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Formali
bessi ritgerd er 30 ECTS eininga lokaverkefni i meistaranami i mannaudsstjérnun vid
Vidskiptafraedideild Haskéla islands arid 2017. [ ritgerdinni er sjdnum beint ad andstddu
starfsmanna vid breytingar innan skipulagsheilda og hvernig stjérnendur taka a peirri
andstodu. Markmidid var ad komast ad pvi hvada leidir stjérnendur fara til pess ad

vinna bug 8 andstédunni og hvort peir hafi nytt sér adferdir breytingastjérnunar.

Ritgerdin var unnin undir leidsogn Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar sem er ddsent vid
Vidskiptafraedideild Haskdla islands. Eg feeri honum bestu pakkir fyrir géda leidsogn,
gagnlegar tillogur, polinmadi og samstarf sidastlidna onn. b3 vil ég lika pakka o6llum
pbatttakendum sem gdafu sér tima til ad taka patt i rannsdkninni og gera pad ad verkum
ad verkefnid vard ad veruleika. | lokin langar mig til ad pakka fjolskyldu minni og
manninum minum, Steinar Atla Skarphédinssyni, fyrir gédan studning og hvatningu vid

gerd verkefnisins.



Utdrattur

Tilgangurinn med pessari rannsokn var ad sja hvada leidir stjornendur i einkareknum
skipulagsheildum fara til ad vinna bug 4 andst6du starfsmanna sem fram kemur vid
breytingar. Framkvaemd var eigindleg rannsdkn par sem half opin 6st6dlud vidtol voru
tekin vid atta stjornendur. Vidmaelendurnir hofdu allir svipada menntun ad baki og allir
reynslu ad takast & vid andstédu starfsmanna. Adur er en rannséknin var framkvaemd
var rannsoknarspurning 16gd fram og var hun eftirfarandi: Hvernig er tekid 4 andstodu

starfsmanna vid breytingar innan skipulagsheilda?

Helstu nidurstédur rannsdknarinnar voru paer ad vidmaelendurnir foru alltaf fleiri
en eina leid til ad koma i veg fyrir eda draga Ur andstodu starfsmanna og voru flestir
sammala um hvada leidir keemu best ad notum. Algengasta leidin sneri ad samskiptum
og upplysingamidlun til starfsmanna en pd notudu vidmaelendur oftast bodleidir eins og
madur & mann samtol, fundi, fyrirlestra eda ad funda med litlum hdp. Einnig kom i ljos
ad allir vidmaelendurnir voru sammala um mikilvaegi pess ad virkja starfsfolkid vid
breytingarnar og lata pad taka virkan patt fra upphafi til enda, ad lata starfsfélkid finna
fyrir pvi ad skodanir peirra skiptu mali og hlustad vaeri a pad. Einhverjir vidmaelendur
gerdu sidan mannabreytingar & starfsmannahdpnum en pad atti einungis vid pegar
skipulagsheildirnar gengu undir mjég umfangsmiklar breytingar, eins og t.d. pegar

radinn var nyr forstjori.
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1 Inngangur

Heimspekingurinn Heraclitus sagdi eftirminnilega , Ekkert er varanlegt nema breytingin”
og lysir pad vel vidskiptaheimi nutimans. Ein helsta dskorun sem stjérnendur
skipulagsheilda standa frammi fyrir eru breytingar. Breytingar eru éumflyjanlegar og
verda stjérnendur ad fylgja peim eftir svo ad skipulagsheildir haldist samkeppnishafar.
Breytingar er hradari nina en adur og geta paer verid af 6llum staerdum og gerdum, fra
smavagilegum breytingum upp i stérvaegilegar. AG mestu leyti fjalla breytingar um pad
hvernig atferli félks breytist en pad getur reynst erfitt ad fa folk til ad breyta atferli sinu
og er pad ein helsta askorun stjérnenda i breytingum. Félk er i edli sinu vanafast og likar
ekki vel ad lata raska peim starfshattum sem pad hefur tileinkad sér. bess vegna er
liklegt ad margir séu a8 moti breytingum og andstada algeng medal starfsfélks.
Breytingar hafa mismunandi ahrif & starfsfélk sem leidir til pess ad pau syna 6lik
vidbrogd. Sumir syna jakvaed vidbrogd vid breytingunum & medan adrir syna neikvaed.
bPar sem mannaudurinn er talinn vera helsta audlind skipulagsheildar er mikilveegt ad
stjérnendur hugi vel ad starfsfélki sinu og gripi inn i um leid og andstada gerir vart um
sig. Stjornendur geta notad ymsar adferdir innan breytingastjéornunar til ad koma i veg
fyrir eda minnkad andst6du starfsmanna. Adferdirnar tryggja pd ekki drangur einar og
sér heldur er pad undirbuningur og skipulag sem skiptir miklu mali til pess ad
innleidingin verdi arangursrik. Einnig geta stjérnendur notad ymsar leidir til pess ad
vinna bug 4 andstdédunni eins og t.d. ad bjéda starfsfolki upp a fraedslu, geeta ad gédum
samskiptum og hvetja pad til ad taka virkan patt i breytingunum. ba skiptir einnig mali
ad stjérnendur syni starfsfolki sinu studning og skilning i gegnum allt ferlid og hlusti &
bad pegar pad leitar til peirra.

[ pessari ritgerd er fjallad um hvernig stjérnendur innan einkarekinna
skipulagsheildar vinna bug 4 andstodu starfsmanna vid breytingar. Ritgerdin skiptist i
tvo meginhluta, fraedilegan hluta og eigindlega rannsékn. i freedilega hlutanum er farid
yfir hvad breytingastjérnun er, adferdir breytingastjéornunar og andst6du starfsmanna i
breytingaferli. | eigindlega hlutanum er leitast vid ad gera rannsékninni géd skil. Hlutinn

skiptist i greiningu @ pemum og nidurstodum a peim, lokaord og umraedu.



Markmidid med pessari ritgerd var ad sja hvernig og hvada leidir stjérnendur
fara til ad taka a andst6du starfsmanna vid breytingar innan skipulagsheildar. Leitad var

svara vi0 eftirfarandi rannséknarspurningu sem sett var fram vid upphaf ritgerdar:

» Hvernig er tekid 4 andstédu starfsmanna vid breytingar innan
skipulagsheilda?
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2 Breytingastjornun

Einn pekktasti freedimadur heims a svidi breytinga er Gary Hamel og taldi hann ad pad
eina sem menn geetu gengid Ut fra sem visu vaeru breytingar. Drucker (1999) taldi einnig
ad ekki veeri haegt ad komast hja breytingum og naudsynlegt sé ad skipulagsheildir
breytist par sem o&breytt astand getur leitt til st6dnunar. NU til dags einkennist
bj6dfélagid og atvinnulifid af aukinni évissu um framtidina, krafan um breytingar er
ordin meiri en hun var og samkeppnisumhverfid er sifellt ad breytast. Sem deemi um
breytingar er haegt ad nefna ny vidskiptalikon, ny taekni, dnnur markmid vinnuafls,
breytingar & efnahdgum og nyjar parfir vidskiptavinarins. P& hafa einnig
stjérnunaradferdir tekid miklum breytingum i gegnum tidina (Eypdr Edvardsson, 2003;
Hashim, 2013; Herold og Fedor, 2008). Skipulagsheildir verda pess vegna ad vera undir
bad bunar ad staekka Ort, vera sveigjanlegar, ar6samar, bua yfir adlégunarhaefni,
tilbanar fyrir framtidina, hafa rikjandi markadsst6du og saekja & nyja markadi. bvi er
mikilvaegt ad skipulagsheildir bui yfir gédri adlogunarhaefni til ad paer geti keppt a
alpjédlegum morkudum (Schuler og Jackson, 2001; Duksaie og Tamosiuiene, 2009;
Burke, 1988). Breytingar geta verid margvislegar i skipulagsheildum par sem sumar hafa
mikil ahrif & starfsfélk & medan adrar hafa litil sem engin ahrif (Kotter, 1996). beir
einstaklingar sem boda breytingarnar verda ad vera vakandi gagnvart innra og ytra
hlutverki, ekki sist starfsfolki og er pad peirra hlutverk ad hjalpa peim i gegnum
breytingarnar. begar breytingar eiga sér stad innan skipulagsheildar skipta malefni
starfsmanna miklu mali og ef hugad er vel ad mannaudsmalum i breytingum gaeti pad
audveldad innleidinguna a peim (Ulrich, 1997). bannig ma segja ad breytingar innan
skipulagsheilda fjalli ad steerstum hluta um breytingar a atferli félks. pegar porf er a
breytingum purfa allir starfsmenn ad taka virkan patt svo haegt sé ad tryggja ad peer beri
arangur.

Breytingastjornun naer yfir breitt svid innan stjérnunarfreedanna og felur i sér ad
breyta eda umbreyta skipulagsheild med pad ad markmidi ad baeta drangur hennar. [ pvi
felst ad innleida breytingar & arangursrikan hatt og faera skipulagsheildina fra naverandi

astandi i aseettanlegt astand sem midar ad pvi ad baeta samkeppnishafnina.
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Ef innleida skal breytingar @ arangursrikan hatt parf ad koma auga @ andstodu
starfsfélks vid breytingunum og vinna bug @ henni (Kotter, 1996; Hayes, 2002; Palmer,
Dunford og Akin, 2009; Daft, 2001; Cummings og Worley, 2005).

Talid er ad breytingastjérnun eigi reetur sinar ad rekja til dranna 1940 og 1950 en hdn
hefur préast mikid sidan pa og aukin ahersla verid 16gd 4 hinn mannlega patt i
breytingum (Burnes og Oswick, 2011). Mannaudurinn er i dag talin vera ein helsta
audlind hverrar skipulagsheildar og pvi er mikilvaegt ad huga vel ad honum i breytingum
(Vilborg Einarsdéttir, 2003). Hins vegar er talid ad ein helsta d&skorun
breytingastjérnunar sé ad fa starfsfélkio til ad breyta atferli sinu par sem breytingar
innan skipulagsheildar kalla oft & ny vinnubrégd par sem m.a. er |6gd ahersla 4 ad auka
haefni starfsfolks. Starfsfolkid parf ad skilja porfina fyrir breytingunum og vera hlynnt
beim en pad er einnig ein helsta askorunin i breytingastjérnun (bporkell Sigurlaugsson,
1996). bad er ekki dalgengt ad starfsmenn sjai ekki tilganginn med breytingunum og
hverju peer eigi eftir ad skila fyrir pa og skipulagsheildina. Pa er mikilveegt fyrir
stjiérnendur ad draga fram skilning og sannfaera pa einstaklinga sem eru andsteedir
breytingunum um ad tileinka sér ny vinnubrogd i takt vid paer. Ef starfsfélk er viljugt til
ad breyta starfshattum sinum ganga breytingar oft betur (Heifetz og Linsky, 2002). bar
sem félk er i edli sinu vanafast og likar vel pad vinnulag sem pad hefur tamid sér er talid

ad breytingastjornun sé ein erfidasta stjornunaradferdin i dag (Herold og Fedor, 2008).

2.1 Undirbuningur fyrir breytingar

Til ad haegt sé ad hafa stjorn & breytingaferlinu purfa stjérendur ad undirbua
breytingarnar vel adur en innleiding a peim hefst (Todnem, 2007). Med pvi ad huga vel
ad undirbudningi getur sparast mikil vinna og timi sidar i ferlinu. Ef ferlid & ad vera
arangursrikt parf ad tryggja ad undirstadan sé baedi sterk og traust og gegnir par er
undirbdningur lykilhlutverki (Leifur Eysteinsson, 2008). Pad er undir peim adila komid
sem leidir breytingarnar ad undirbua starfsfélkid vel fyrir paer. beir verda ad adstoda pa
vid ad sja hvada ahrif komandi breytingar munu hafa fyrir pad og syna peim avinninginn
(Daft, 2001). b3 verda peir ad midla framtidarsyn og hvert skipulagsheildin 4 ad stefna,
setja fram kort sem synir hvada vegferd skal fara og skyra breytingarnar med nyrri
framtidarsyn, setja markmid og utskyra arangurinn dsamt pvi ad syna ahuga sinn og

persénulega hollustu vid breytingarnar (Hiatt, 2006). begar starfsfdlk veit hverju & ad
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breyta, af hverju og hvad breytingarnar fela i sér er haegt ad kalla fram vilja hja
starfsfélkinu til ad taka virkan patt i ferlinu og par med er haegt ad halda afram a

arangursrikan hatt (Todnem, 2007).

2.2 Virk patttaka starfsmanna i breytingum

bpegar innleida a breytingar innan skipulagsheildar skiptir h6fudmali ad hafa rétta folkid.
Hér er baedi verid ad tala um stjérnendur og starfsfélk sem selur breytingarnar, innleidir
baer og keyrir ferlid afram (Bruch, Gerber og Maier, 2005). Med pvi ad gera starfsfélk ad
virkum patttakendum i breytingunum attar pad sig betur @ pvi hvad er ad gerast og i
kjolfarid skilur pad betur forsendurnar og rokin fyrir breytingunum (Leifur Eysteinsson,
2008). Starfsmenn verda ad leida breytingarnar afram af hollustu og med haefni sinni en
hollustan verdur ad vera ad eigin frumkvadi. Stjérnendur geta pd hvatt einstaklingana
med ymsum haetti, eins og t.d. med pvi ad bjéda peim umbun, einhvers konar hlunnindi,
hlutabréf eda hvad sem peim dettur i hug ad gaeti virkad til ad yta undir framtakssemi
beirra (Galpin, 1996). begar starfsfélk hefur vilja til ad breyta og skynjar breytingarnar a
jdkveedan hatt byrjar pad ad tileinka sér nyjar hugmyndir, tekur virkan patt i
breytingunum og synir peim hollustu. Starfsfélkid litur pa ekki lengur & breytingarnar
bara sem einhverja nyjung heldur sem edlilegan og dadskiljanlegan hluta af starfsemi

skipulagsheildarinnar (Daft, 2001).

Mikilvaegt er ad stjérnendur upplysi starfsfélkid sitt vel um ahrif komandi breytinga a
starf pess innan skipulagsheildarinnar og geeti pess ad pad sé medvitad um yfirvofandi
breytingar (Kim og Mauborgne, 2005). | naesta kafla verdur betur farid yfir samskipti og

upplysingamidlun i breytingum.

2.3 Samskipti og upplysingamidlun i breytingum

bPad er algengt i breytingum ad stjéornendur dragi ur mikilvaegi samskipta- og
upplysingamidlunar og geti jafnvel dvart sent upplysingar til starfsfélks sem samraemast
ekki 6drum upplysingum (Kotter, 1996). begar pad gerist ad starfsmenn fa rangar
upplysingar eda pa vanti upplysingar hefur pad ahrif & oryggi peirra, peir byrja ad finna
fyrir meira 66ryggi og dvissu sem sidan getur haft letjandi ahrif a pa. beir gaetu pa byrjad
ad skila af sér verra vinnuframlagi, synt minni vidleitni til eigin frumkvaedis og patttoku i

breytingunum sjalfum og einnig minni vilja til ad leggja hardar af sér til ad innleida
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breytingarnar (Eypér Edvardsson, 2003). begar samskipti og upplysingamidlun er
abotavant vid breytingar verdur andstada medal starfsfélks liklegri. Ein meginastaedan
fyrir pessari andsto6du er talin vera 6ttinn vid hid opekkta sem verdur gjarnan vegna
upplysingaskorts vid breytingar. betta getur sidan leitt til pess ad starfsfélk fer ad fylla
inn i eydurnar og fari ad imynda sér hluti sem gaetu verid miklu verri en hin
raunverulega atburdaras. begar folk fer ad fylla sjalft i eydurnar getur pad aukid vansald
og 6dnaegju peirra gagnvart breytingunum. Stjéornendur verda pvi ad vera duglegir ad
halda starfsfolki sinu upplystu um nudverandi st6du, hvad er framundan og hvers er
vaenst af peim. Sidan er pad undir starfsmonnum sjalfum komid ad vera opnir og
motteekilegir fyrir peim upplysingum sem midlad er til peirra og vera tilbunir til ad midla

beim afram (Eypor Edvardsson, 2003; Kotter, 1996).

Greint hefur verid & milli tveggja tegunda af samskiptum, p.e. formleg og 6formlega
samskipti. Formleg samskipti (e. formal communication) er pegar bodleidir liggja fra
stjérnendum til starfsfolks med pad markmid ad studla ad samraemi og jakvaedni i
vidmoti peirra til breytinga. Ahersla er 16gd 4 ad upplysingar berist éhindradar til
starfsfélks med skyrum haetti. bessar bodleidir geta m.a. verid i formi funda og
fréttabréfa. Med 6formlegum samskiptum (e. informal communication) er hins vegar att
vid vidleitni stjérnenda til ad tala vid starfsfolk sitt og reeda um fyrirliggjandi breytingar.
Samskiptin eru dmarkviss par sem stjéornendur hafa ekki fyrirfram utfaert umraeduefnid
a fullnaegjandi hatt. Rannséknir hafa pé leitt i ljés ad samskipti og upplysingamidlun
innan skipulagsheilda eru oft 6formleg og pa sérstaklega i innleidingu @ breytingum.
Einnig hefur komid i ljés ad algengustu nidurstédurnar dr rannséknum 34
breytingastjérnun snia ad mikilvaegi samskipta og upplysingamidlunar. Med pvi er att
vid ad midla nakveemum upplysingum timanlega til starfsmanna um breytingarnar

(Rafferty og Restubog, 2010).

3 Breytingaferli

Stjérnendur purfa ad huga ad morgum atridum adur en peir akveda ad fara i
breytingar. Sem daemi purfa peir ad greina porfina fyrir breytingarnar, skapa

framtidarsyn og midla henni sidan afram til starfsmannanna. Einnig parf ad huga ad pvi
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hverju eigi ad breyta og tengja menningu vid fyrirhugadar breytingar. Ad stjorna
breytingum er aldrei audvelt verk og er talid ad um 70% peirra mistakist (Worley og
Mohrman, 2014). Ef breytingaferlid er ekki rétt utlistad fyrir starfsfélki gaeti innleidingin
mistakist. Hér er att vid astaedur og forsendur breytinga, hvenzer og i hvada rod paer
munu eiga sér stad og hvada ahrif paer geti haft. bess vegna er mikilvaegt ad skipuleggja
breytingarnar 4 sem bestan hatt til ad hindra andst6du starfsmannanna og styrkja
samstodu medal peirra til ad takast a vid pzer (Worley og Mohrman, 2014; Galpin,

1996).

Kurt Lewin (1947) var fyrsti freedimadurinn sem skrifadi um breytingastjérnun en
haegt er ad rekja skrif hans um efnid aftur til fimmta aratug sidustu aldar. Hann setti
fram priggja prepa likan um hvernig breytingar aettu ad eiga sér stad. Fyrsta prepid
nefndi hann pida (e. unfreezing) sem a vid um nuverandi dstand en pa eru homlur
losadar. brep tvo er hreyfing (e. moving) og er par breytingin framkvaeemd. bar er skilid
vid gamlar adferdir og teknar upp nyjar. bridja prepid er frysting (e. freezing) par sem
reynt er ad nd fram nyju jafnvaegisastandi til frambudar. begar komid er ad lokum pridja
brepsins hafa breytingar verid innleiddar i menningu skipulagsheildarinnar og nytt
astand fest i sessi (Hayes, 2002; Palmer og Hardy, 2000). Fra pvi Lewin setti fram sinar
hugmyndir hafa margir fredimenn og radgjafar fjallad um breytingar i skipulagsheildum.
beir hafa sett fram o6tal margar kenningar sem stjornendur i skipulagsheildum geta
studst vid pegar breytingar eru innleiddar. Breytingalikon hjalpa stjérnendum ad beedi
skilja umfang breytinganna og leida pa i gegnum breytingaferlid sjalft. beir fraedimenn
sem hafa skrifad um breytingar og innleidingu nyjunga hafa dlikar skodanir og syn en oft
eiga breytingalikonin ymislegt sameiginlegt (Gilley, Gilley og McMillan, 2009).

Ndanast allar kenningar, likobn og maddel i breytingastjérnun ganga at fra pvi ad
breytingar gerast ekki an andst6du starfsmanna eda einhvers konar ataka. pess vegna er
eitt af adalmarkmidum breytingastjérnunar ad reyna ad draga ur pessum neikvaedu
kroftum og ldgmarka skadann sem getur komid til vegna peirra (Hiatt og Creasey, 2003).
Pa eru peir einnig flestir sammala um mikilveegi pess ad skilgreina tilganginn med
breytingunum, hafa stefnumidada daetlun, skyra syn, skyrt upplysingaflaedi og yta undir

virka patttoku starfsfélks (Kotter, 1996; Bridges, 2003; Galpin, 1996). Med pvi ad nota
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bessar kenningar eru stjornendur ad reyna ad styra breytingunum a sem arangursrikan

hatt (Self og Schraeder, 2009).

i pessum kafla verdur farid ndnar i eftirfarandi adferdir innan breytingastjérnunar,
b.e. atta skref Kotters (e. Kotter's 8 step change model), straumlinustjérnun (e. lean

management) og Fjorar reglur vid framkvaemd (e. The four disciplines of execution).

3.1 Atta skref Kotters

John Paul Kotter, einn virtasti freedimadur & svidi breytingastjornunar, hefur borid
kennsl & algeng mistdk vid breytingastjérnun innan skipulagsheilda. Atta skrefa ferli
Kotters er ageetis verkfaeri til ad fordast pessi mistok og lykilatridi vid ad koma af stad
meirihattar breytingum. Adferdin i sér atta skref til arangursrikrar breytingastjornunar
og byggdi Kotter ferlid 4 priggja prepa likani Lewins. Kotter fér pé skrefinu lengra par
sem hann fér dypra og vidara en Lewins hafdi gert. Ferlid inniheldur leidtogahaefni,
batttoku starfsmanna dsamt umbun og samskipti. | ferlinu gerir Kotter grein fyrir
mikilvaegi leidtogans og framtidarsyn dsamt pvi hvernig eigi ad festa breytingarnar i sessi
innan skipulagsheildar og menningu pess. Til pess ad breytingarnar verdi varanlegar
verdur ad fara skrefin i réttri r66 og ekki ma sleppa skrefi (Kotter, 1996; Lunenburg,
2010). Skrefin hafa verid flokkud i fjora undirflokka par sem fyrstu tvo skrefin fjalla um
undirbuning og skipulagningu. bridja skrefid fjallar um ad akveda hvad skuli gera. Fjorda
til sjpunda snyr ad pvi ad koma breytingunum i verk og framkvaema. Attunda og sidasta
skrefid snyr sidan ad pvi ad festa breytingarnar i sessi (Kotter, 1996). Farid verdur betur

yfir hvert skref fyrir sig hér ad nedan.

1. Upplysa porfina fyrir breytingar (e. establishing a sense of urgency). begar
framkvaema a breytingar purfa allir starfsmenn ad skilja porfina & peim. Hér
liggja helstu mistok stjornenda vid breytingar. Ef skilningur starfsmanna er i
lagmarki er erfitt ad faerast upp a neaesta stig og virkja pa sem leida breytingarnar
(Kotter, 1996). Stjornendur purfa ad selja vandamali® sem er Aastxda
breytinganna en flestir peirra leggja ekki mikla dherslu & petta atridi og einblina
frekar 4 lausn vandans. Til ad starfsmenn skilji breytingarnar purfa peir ad skilja
af hverju peer eiga sér stad og pess vegna er mikilveegt ad leggja aherslu 3
vandamalid (Bridges, 2009). Haegt er ad koma i veg fyrir baedi andstédu og

andvaraleysi ef starfsmenn skynja porfina fyrir breytingunum. bvi er mikilveegt

16



fyrir stjérnendur ad upplysa porfina strax i byrjun breytingaferlisins. Pess ma po
geta ad pratt fyrir sannfaeringu 4 porf breytinga verda alltaf einhverjir andsnunir
beim og vilja ad astandid haldist ébreytt (Kotter, 1996). | skrefinu felst ad
undirbua starfsmenn fyrir komandi breytingar og reyna ad fa pa til ad sampykkja
nytt atferli og vikja fra sinum fyrri venjum (Lewin, 1951).

Virkja hoép lykilstarfsmanna (e. creating the guiding coalition). bad skiptir mali ad
setja saman hop af starfsfolki sem hefur vald til ad leida breytingarnar afram.
Hvernig hopurinn er settur saman skiptir mali og parf 6flugt breytingateymi ad
innihalda leidtogahafni, truverdugleika, samskiptahafni, vald til athafna,
greiningarhafni, hefur porf til ad pess ad skapa og getu til ad innleida
breytingarnar (Kotter og Rathgeber, 2006). A0 sogn Kotters parf baedi
leidtogahazefileika og stjérnunarhfileika. beir einstaklingar innan hépsins sem
bda yfir stjiérnunarhefileikum hafa stjorn 4 breytingunum 4 medan peir sem bua
yfir leidtogahaefileikum leida peer afram. Ef hépurinn felur i sér gédan stjérnanda
en slappan leidtoga er liklegt ad drangur naist ekki. bvi skiptir mali ad virkja hop
af lykilstarfsmonnum sem er traustverdugur og pannig skapa sameiginlega

framtidarsyn (Kotter, 1996).

Ad skapa framtidarsyn (e. developing a vision and strategy). Hér er dregin upp
skyr og afdrattarlaus mynd af framtidinni sem lysir pvi hverju félk parf ad stefna
ad svo ad pessi tiltekna framtid verdi ad veruleika. Framtidarsynin parf ad vera
lysandi, vekja dhuga fdlks, raunhaef, skyr, sveigjanleg og pad verdur ad vera haegt
ad midla henni afram. Talid er ad framtidarsynin gegni premur mikilvaegum
hlutverkum. Fyrsta hlutverkid felur i sér ad setja fram skyra stefnu sem utskyrir
af hverju pérf er 4 breytingum. | 68ru lagi 4 hin ad vera hvetjandi svo folk sé
viljugt til ad taka patt i breytingunum. [ pridja lagi er mikilveegt ad stefnan hjalpi
starfsfélki ad samraema dlikar adgerdir @ skjétan og arangursrikan hatt (Kotter,

1996).

Midla framtidarsyninni (e. communicating the change vision). Utskyra parf
hvernig framtidin verdur 6druvisi og breytt fyrir starfsfélki og hvernig er haegt ad
gera framtidarsynina ad veruleika (Kotter og Rathgeber, 1996). Stjéornendur

burfa ad upplysa starfsfélk um framtidarsynina og purfa skilabodin ad vera skyr
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og augljos. Haegt er ad midla skilabodunum afram med ymsum leidum og pad
skiptir mali ad paer séu badi arangursrikar og margbreytilegar svo ad rétt
skilabod komist & framfeaeri. Heegt er ad midla peim afram med
starfsmannafundum, hoépfundum, oformlegum samtélum, madur 4 mann
samtolum, vinnustofum og télvupdstum svo eitthvad sé nefnt (Bridges, 2003;
Hiatt 2006; Kotter, 1996). Stjérnendur purfa ad siendurtaka skilabodin svo ad
framtidarsynin festist i huga starfsfolksins og verdi pannig hluti af veruleika pess

(Kotter, 1996).

Virkja starfsfélk i breytingum (e. empowering employees for broad based action).
Til ad gera framtidarsynina ad veruleika parf ad virkja eins marga starfsmenn til
patttoku i breytingunum og haegt er. Hér parf ad fjarlaegja eins margar hindranir
og hagt er svo ad peir sem vilja gera framtidarsynina ad veruleika geti gert pad
(Kotter og Rathgeber, 2006). bratt fyrir ad hin skrefin & undan hafa verid
arangursrik pa getur alltaf myndast andstada medal starfsmanna. bess vegna
skiptir svo miklu mali ad starfsmenn skilji framtidarsynina sem peim hefur verid
kynnt og hafi ahuga 4 ad gera hana ad veruleika. Taka skal strax 4 andst6dunni
begar han kemur fram og fjarlaeegja paer hindranir sem geetu verid i veginum.
Hindranir geta m.a. verid i skipulagi, feerni, kerfum og eftirliti og parf pa ad
fijarleega peer. Ef ekkert er gert til ad minnka andstodu starfsmanna geta peir
ordid &hugalausir um breytingarnar. bvi er mikilveegt ad virkja lykilhép af
starfsmdnnum sem leida breytingarnar afram (Kotter, 1996). Utskyra parf vel
fyrir starfsfolki hvers vegna porf er & breytingunum pvi annars getur pad
rangtulkad breytingarnar og litid a paer sem minnkandi hollustu i stad pess ad sja

teekifaerin (Yukl, 2006).

Bua til afangasigra (e. generating short-term wins). begar bunir eru til
afangasigrar eykur pad tru starfsfélks & breytingunum. Pannig sér félk ad
erfidisvinnan i breytingunum borgadi sig og var pess virdi. Talid er ad afangasigur
feli i sér prju einkenni. | fyrsta lagi synileika, pa getur starfsfélk séd hvort
nidurstédur breytinganna eru raunverulegar eda ekki. | 6dru lagi er talad um ad
afangasigur sé Otviredur par sem erfitt er ad deila um hann. [ pridja og sidasta

lagi ad afangasigur tengist dkvednum adgerdum i breytingunum (Kotter, 1996).

18



7. Nyta avinning til enn meiri breytinga (e. consolidation gains and producing more
change). Hér skiptir mali ad syna starfsfélki pann arangur sem hefur dunnist i
breytingunum og samgledjast pvi. Varast verdur p6 ad fagna sigri eins og 6llum
afanganum hafi verid ndd par sem pad getur dregid Ur naudsynlegri einbeitingu
starfsmanna. Pad verdur ad passa ad starfsfdlk haetti ekki ad skynja porfina fyrir
breytingunum par sem andstada getur vaknad og haldid pvi fram ad férnirnar
hafi verid svo miklar og nu sé kominn timi til ad njota og slaka &. Stjérnendur
verda pvi ad passa ad hatta ekki fyrr en verkid er fullklarad. beir mega ekki
gefast upp heldur verda ad halda afram ad prysta fastar og hradar eftir gédum
arangri likt og gert var i byrjun. beir verda ad halda afram ad hvetja til breytinga

bar til framtidarsynin verdur ad veruleika (Kotter og Rathgeber, 1996).

8. AJ festa nybreytni i menningu fyrirtaekisins (e. anchoring new approaches in the
culture). bad tekur téluverdan tima fyrir menningu skipulagsheildar ad prdast
eftir ad starfsfélk hefur tekid upp nytt atferli. Pad verdur ad halda i nyja atferlid
og ganga ur skugga um ad drangur naist par til atferli starfsfélks verdur naegilega
sterkt til pess ad koma i stadinn fyrir gamlar hefdir (Kotter og Rathgeber, 2006). |
breytingum skiptir stefna, skipulag, menning og kerfi mali en pad sem skiptir hins
vegar mestu mali er ad nd fram breyttu hugarfari og atferli félks i pessum atta
skrefum. Lykillinn ad breytingunum liggur i tilfinningum fdélks og hvernig er
hofdad til pessara tilfinninga (Kotter og Cohen, 2002). Talid er ad steersta
askorunin i 6llum breytingaferlum sé ad breyta atferli starfsfélks en lykillinn ad
bvi er ad sja og finna i stad pess ad hugsa og greina. Skyr hugsun skiptir skopum
hvort sem um raedir litlar breytingar eda stérar og réttaekar (Kotter og Cohen,
2002). Breyttur hugsunarhattur getur leitt til betri arangurs og med pvi ad breyta
hugsun er haegt ad breyta atferli folks sem leidir til enn betri drangurs (Kotter og

Rathgeber, 2006).

Kotter hefur borid kennsl @ tvé mynstur i drangursrikum breytingum en pau eru
annars vegar margprepa ferli (e. multistep process) til ad byggja upp naegilegt vald til ad
eyfa Ollu adgerdarleysi sem hindrar breytingarnar og hins vegar er pad god

leidtogamennska & 6llum skrefum skipulagsheildarinnar (Kotter, 1996).
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3.2 Straumlinustjornun

Straumlinustjornun fjallar um ad finna hvar verdmeetin liggja, auka adgerdir til
verdmaetaskdpunar og rada peim rétt til ad nad sem bestum drangri. begar eftirspurn
myndast eru pessar adgerdir framkvaemdar og alltaf er leitast vid ad na sem mestri
hagkveemni i ferlinu. Hér er sem sagt verid ad na sem mestum drangri med sem

minnstum adfongum (Womack og Jones, 2003).

Eitt markmid sem fellur undir stjérnun er ad hlda ad starfsfolki. Ef starfsfélkinu lidur
vel i starfi nytir pad starfshaefni sina 4 sem arangursrikastan hatt. Adferd
straumlinustjornunar eru i auknum meeli notadar til ad auka skilvirkni og draga ur
kostnadi. Hun & reetur ad rekja til framleidslufyrirteekja en pjonustufyrirteeki hafa verid i
vaxandi meeli ad nyta sér hana (Lummus, Vokurka og Rodeghiero, 2006).
Hugmyndafraedin gengur Ut & ad reyna ad fjarleegja séun ur oOllum verkferlum
skipulagsheildar. | 6llum skipulagsheildum er ad finna séun og moguleikana & pvi ad
standa sig betur. Séun er lyst sem adgerd eda ferli sem felur ekki i sér neina
vir@isaukningu, hvorki ad mati vidskiptarvinarins, eda fyrir pa voru eda pjénustu sem
skipulagsheildin framleidir (Kaizenworld, 2015). Reynt er ad baeta flaedi starfseminnar
med pvi ad kortleggja ferli og taeki til ad nd markmidunum med straumlinustjérnun og

med pvi audvelda alla vinnuna vid ad na settum markmidum (Womack og Jones, 2003).

bpegar innleida a straumlinustjérnun i skipulagsheildir parf ad gera sér grein fyrir pvi
ad pad er engin ein rétt nalgun a innleidingu til. Hver skipulagsheild hefur akvedinn
byrjunarreit ad ferdalaginu og markmid med innleidingunni. Vid upphaf innleidingar er
betra ad setja sér fa og skyr markmid par sem pad eykur likurnar @ pvi ad innleidingin
takist. Tilgangurinn med faum markmidum er ad audvelda starfsmonnum ad laera af
reynslunni og hafa betri yfirsyn, vita hvad virkar og hvad virkar ekki hverju sinni. begar
kemur ad pvi ad innleida straumlinustjérnun i skipulagsheildir pykir betra ad skipta
skipulagsheildinni i smaerri einingar eda deildir. Pd er haegt ad stydja vid innleidinguna,
veita videigandi fraedslu og pjalfun til starfsmanna og vera med eftirfylgni (Graban,

2012).

Rannsdékn var framkveemd i 491 skipulagsheildum par sem allar skipulagsheildirnar
notudu adferd straumlinustjornunar. Markmidid var ad sja hvernig paer stddu sig. Mikil

ahersla var 16gd 4 mannaudinn og tengslin skodud & milli pess hvort skipulagsheildir
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notudu adferdina dsamt pvi ad skoda hvada adgerdir stjornendur notudu til ad prda
bekkingu og heaefni starfsmanna sinna. Svor fengust fra 202 skipulagsheildum og
rannsokud voru gaedi stjérnunar i peim, hvernig hdpar leystu pau vandamal sem upp
komu, hvernig pjalfun starfsfolkio fékk og hvort pad fékk umbod til athafna.
Nidurstodurnar syndu ad paer skipulagsheildir sem hoéféu mikla trd & freedum
straumlinustjornunar gengu betur midad vid adrar skipulagsheildir sem hofou ekki jafn
mikla trd a adferdinni. bad var ljést ad ekki var ndg ad notast eingdngu vid
adferdafraedina heldur verda peir sem taka patt i breytingunum ad hafa trd &
adferdafraedi straumlinustjérnunar, baedi stjérnendur og undirmenn peirra (Boyers,

1996).

Segja ma ad straumlinustjérnun gangi Ut a pverfaglega samvinnu, sifelldar framfarir,
gaedavitund alls starfsfélks og aukna patttoku pess i lausn @ vandamalum. P4 ma einnig
segja ad straumlinustjéornun sé ad marka nyja umbyltingu i rekstrarstjérnun

skipulagsheilda (Vilborg Hannesdottir, 2009).

3.3 Fjorar leidir i framkveemdum

Adferdafraedin Fjorar leidir i framkvaemdum (e. The four disciplines of execution) var sett
fram af rddgjafanum Franklin Covey sem rannsakadi asteeduna fyrir pvi ad sumar
skipulagsheildir nd framurskarandi arangri 8 medan adrar bregdast. pegar kemur ad pvi
ad nd mjog mikilveegum markmidum sem gerir geefumun innan skipulagsheildar (e.
wildly important goals) er hlutverk stjornandans mjog mikilveegt. Stjérnendur eru pé oft
Ovissir um hver lykilmarkmidin eru og vanalega byrja peir med of moérg markmid
(McChesney, Covey og Huling, 2012). Erfitt getur verid ad nd markmidunum vegna pess
ad starfsfélkid er nu pegar upptekid med sin daglegu verkefni. Ad vera upptekinn med
sin daglegu verkefni i starfi kallast vindbylur (e. wirlwind). Oll pau markmid sem
starfsmadur setur sér fyrir hond skipulagsheildarinnar verdur hann ad nd 4 medan hann
er upptekinn i vindbylnum. Adferdafraedin er honnud til ad tryggja velgengni an pess ad
alagid verdi of mikid a starfsfélkid (McCarthy, 2014). | adferdinni leggur Covey fram

eftirfarandi fjogur atridi.

Fyrsta atridid snyr ad pvi ad einblina a8 pad mikilveegasta (e. focus on the wildly
important): WIG stendur fyrir ,,wildly important goals” og eru pau 6lik mikilveegum

markmidum i skipulagsheildum. Mikilvaegt markmid felur i sér umtalsverdar afleidingar
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og gildi 3 medan WIG er talid vera markmid sem gerir geefumuninn. Ganga verdur ur
skugga um ad pad sé skyr endalina eda timarammi sem starfsfélk hefur til ad na
tilteknum markmidum. Markmidid parf ad vera skyrt og meelanlegt. pad parf einnig ad
geeta pess ad hafa ekki of morg markmid heldur velja adeins eitt til prju WIG i einu fyrir
hvern starfsmann eda hoép. begar starfsfélk feer of mérg markmid i einu verdur alagid of
mikid og aukast likurnar a pvi ad pad gefist upp. Annad atridid felur i sér ad bregdast vid
leidandi maelingum (e. act on lead measures). Hér er tekid fram ad til séu tvaer tegundir
af maelingum, bid meelingar (e. lag measures) og leidandi meelingar (e. lead measures).
Bid maelingar einblina & markmidid & medan leidandi maelingar einblina a verkefnid sem
leidir starfsfolkid i att ad markmidinu. Leidandi maelingar hafa forspargildi og hefur ahrif
a atferli starfsfolks. Of margir stjérnendur eru po fastir i bid maelingunum sem heldur
pbeim fostum i pvi sem adur var. bridja atridid er ad hafa synilega skortoflu (e. keep a
compelling scoreboard). Félk leggur meira a sig pegar skortafla er til stadar innan
skipulagsheildarinnar. Starfsfélk vill pa spila til ad vinna. Skortaflan verdur ad vera
synileg fyrir alla og pad parf ad vera audvelt fyrir starfsfolkid ad sja hvort pad sé ad na
markmidum sinum eda ekki. Skortaflan & ad vera hvetjandi, einféld, uppfaerd reglulega
og adgengileg ollum. Fjérda og sidasta atridid er sidan ad kalla fram abyrgd medal
starfsfélks (e. create a cadance of accountability). betta er talid vera mikilveegasta
skrefid i 6llu ferlinu pvi hér hittist teymid & fundi. Starfsmenn purfa ad taka 20 minutur
fra i hverri viku til ad maeta a fund par sem peir reeda hvada verkefni parf ad klara til ad
komast sem naest markmidum sinum. A fundinum er raett hvad hver einstaklingur er
bldinn ad gera sidustu vikuna og hvernig hann maetti sinum skuldbindingum. Eftir pad er
skortaflan uppfeerd til ad syna hdépnum hve mikid nzer markmidum sinum
einstaklingurinn er. Sidan i lok fundar setur starfsfélk sér nyjar skuldbindingar fyrir

komandi viku (McChesney, Covey og Huling, 2012).

4 Andstada starfsmanna

Ein helstu mistok skipulagsheilda i breytingum er ad fara i breytingar an pess ad huga ad
mannlega paettinum. Stjornendur einblina oft & taeknilegu pezettina i breytingum sem

leidir til pess mannlegi patturinn gleymist en hann leikur mikilveegt hlutverk i pvi ad
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innleidingin verdi darangursrik (Wigham, 2008; Levine, 1997). Langtimarannsdkn sem var
framkvaemd innan 500 skipulagsheilda leiddi i ljés ad andstada starfsmanna var
algengasta vandamalid sem stjérnendur glimdu vid pegar peir voru ad innleida
breytingar par sem meiri en helmingur skipulagsheildanna uppliféi erfidleika vegna
andstodu. Ad stjorna andstodu a arangursrikan hatt skiptir ad 6llum likindum mestu
mali i breytingaferlum og er stér askorun fyrir alla stjornendur innan skipulagsheilda

(Waldersee og Griffiths, 1997; O’Connor, 1993).

Andstada er edlilegt vidbragd vid breytingu par sem hun felur i sér ad fara ur
adsteedum sem starfsfolki er kunnugt i adstaedur sem pad pekkir ekki (Coghlan, 1993: og
Hiatt og Creasey 2003). Starfsmenn hafa mismunandi proskuld gagnvart pvi hversu
miklar breytingar peir pola, pa upplifa peir einnig breytingar a élikan hatt og eru med
misgdda haefni og vilja til ad adlagast peim (Carnall, 1986; Darling, 1993). Jafnvel pé
starfsfélk sé ekki & méti breytingunum sjdlfum og peaer séu jafnvel gdédar fyrir pad
personulega getur dévissan sem fylgir breytingunum vakid 6tta medal pess og leitt til
bess ad upp komi andstada gagnvart breytingunum (Hiatt og Creasey, 2003; Heifetz og
Linsky, 2002). Ut af pessari vissu finna starfsmenn oft fyrir streitu og myndast andstada
vegna breytinga ef peim finnst peaer dgna starfséryggi sinu (Vilborg Einarsdoéttir, 2003).
Sem deemi um ahrif breytinga a starfsfolk er minna starfsoryggi, aukid vinnualag,

nidurskurdur, ny frammistoduvidmid og breytingar a stédugildum (Farrell, 2004).

Ad edlisfari er folk vanafast og par sem innleiding & breytingu felur i sér aukid alag
verdur andstada oéumflyjanleg (Pearce, 2007; borkell Sigurlaugsson, 1996). Stérar
breytingar a skipulagsheild og nidurskurdir geta kallad fram sterk vidbrogd hja starfsfolki
sem einkennist m.a. af dtta um starfsmissi, minni hollustu, aukinni starfséanesegju og
vilja til ad heetta sjalfviljugt i starfi (Klehe, Zikic, Annelies, Vianen og Pater, 2011).
Andstada starfsmanna getur sidan haft smitandi ahrif & adra einstaklinga innan
skipulagsheildarinnar og hindrad ad arangur naist i breytingaferlinu. bad skiptir pess
vegna gridarlegu mali ad stjérnendur eda peir adilar sem styra breytingunum séu vel
undirbunir gagnvart andstédu og leggi sig allan fram vid ad nd tokum & henni.
Stjérnendur verda ad utskyra fyrir starfsfélki sinu af hverju tilteknar breytingar eru
naudsynlegar og af hverju pad eetti ad breyta atferli sinu (Hiatt og Creasey, 2003: og
Palmer, 2003).
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Margir halda pvi ad fram ad akvednir einstaklingar séu liklegri en adrir til ad syna
andstodu vid breytingar. Til deemis er pvi haldid fram ad eldra starfsfélk sé liklegra til ad
vera @ moti breytingum en yngra starfsfélk. Rannséknir hafa hins vegar ytt pessum
stadhaefingum til hlidar par sem paer syna ad ekki er haegt ad tengja andstodu vid
eitthvad eitt akvedid eins og aldur eda kyn. Vidbrogd eru einstaklingsbundin og syna
rannsoknir ad pad sem radur mestu um hvernig vidbrogd koma fram fer eftir pvi
hvernig breytingunum er stjérnad og hversu mikid starfsmenn fa ad taka patt i ferlinu
(Spector, 2010). bad reynir pvi & kunnattu stjérnenda ad greina andstodu vid breytingar
og velja rétta adferd eda adferdir til ad koma i veg fyrir hana. Hlutverk stjéornandans er
ad pekkja starfsmannahdpinn vel og atta sig strax i upphafi ferlisins hverjir pad eru sem
geetu streist mest @ moti breytingunum par sem ekki allir starfsmenn lita allir a

breytingar sem taekifaeri heldur sem égn (Yukl, 2006).

4.1 Astaedur fyrir andstodu starfsmanna

[ dag eru breytingar i skipulagsheildum mijdg algengar, peaer eru baedi 6rar og
margvislegar. | breytingum upplifir félk einhvers konar salarfleekjur og geta
breytingarnar valdid 6reidu innan skipulagsheildarinnar sem getur haft i for med sér
ofyrirsjaanlegar afleidingar (Kotter og Schlesinger, 2008). Pad eru margar astaedur sem
geta legid ad baki pvi af hverju folk bregst vid eins og pad gerir i breytingum og er pvi
mikilvaegt ad stjérnendur komi auga 4 og greini andstédu starfsmanna. Martins og
Fellens (2010) hafa fjallad um andst6du starfsmanna i breytinum og nefndu ad hun atti
oft raetur ad rekja til misskilnings vegna slapps upplysingaflaedis, reynslu af fyrri
breytingum, 6tta vid starfsmissi, afall sem starfsfolk upplifir og pann skort ad syna
starfsfélkinu hver tilgangurinn og avinningurinn er med breytingunum. Kotter og
Schlesinger (2008) hafa einnig nefnt astaedur fyrir andstédu starfsfélks i breytingum.
beir listudu upp fjorar algengustu astaedurnar fyrir andstodu starfsmanna og telja
mikilvaegt ad stjérnendur séu medvitadir um pessar astedur. Astaedurnar eru
eiginhagsmunir, misskilningur og vantraust, mismunandi mat 4 adsteedum og litid

umburdarlyndi gagnvart breytingum. Farid verdur nanar yfir hverja dstaedu fyrir sig.

1. Eiginhagsmunir: Hér er att vid ad folk heldur ad pad missi eitthvad sem hefur
gildi vid breytingarnar. Félk hugsar um sina eigin hagsmuni frekar en hag

skipulagsheildarinnar og endar andstadan pvi oft i svokalladri pdlitiskri hegdun
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bar sem folkid hugsar fyrst og fremst um sjalfan sig. Pdlitisk hegdun kemur
stundum fram adur en eda 4 medan breytingunum stendur pegar pad besta fyrir
einstaklinginn er ekki pad sama og fyrir skipulagsheildina. Hegdunin getur lyst
sér pannig ad félk myndar hép og tekst & vid mal sem vidkemur breytingunni.
Starfsmennirnir upplifa breytingarnar sem oéréttlaeti gagnvart peim og brot 3

salfraedilega samningnum sem peir gerdu vid skipulagsheildina.

Misskilningur og vantraust: Andstada starfsmanna getur komid upp pegar peir
skilja ekki hvad breytingarnar fela i sér og skynja ad peir gaeetu misst meira en
beir fa. Slikar adsteedur eiga sér oftast stad pegar pad skortir traust & milli

starfsmanna og peirra sem sja um innleidinguna.

Mismunandi mat @ adstaedum: Starfsfélkid ad meta adstaedur & annan hatt en
stjiérnendur og sja meiri galla vid breytingarnar en kosti, ekki adeins fyrir sig
sjalfa heldur einnig fyrir skipulagsheildina. bad er ekki alltaf 6ruggt ad starfsfélk
fai somu upplysingar og stjornendur og getur pad leitt til pess ad pad leggur
mismunandi mat & adstadurnar. Ef svo er ma buast vid andstédu gagnvart

breytingunum.

Litid umburdarlyndi: Starfsfélk synir andst6du vid breytingar vegna pess ad pad
hefur dhyggjur af pvi ad pad geti ekki tileinkad sér nyja haefni og atferli sem
krafist er af pvi. Pad er misjafnt hversu vel félk adlagast breytingum og eiga
sumir audveldara med pad en adrir. Pad er ut af takmorkudu umburdarlyndi fyrir
breytingum sem félk mun syna andstodu vid breytingar jafnvel pé pad atti sig a

bvi ad breytingarnar séu gddar (Kotter og Schlesinger, 2008).

Kreitner (2004) er annar fraedimadur sem hefur bent a algengar asteedur fyrir

andstodu starfsmanna i breytingum en hann bendir & alls ellefu asteedur. Farid verdur

stuttlega yfir hverja og eina astadu.

1.

Ovaentar breytingar: Hér er 4tt vid ad breytingar koma félki i opna skjoldu, paer
gerast an vidvorunar og alltof fljétt. betta leidir til pess ad starfsfolk skynjar ekki
porfina fyrir breytingunum. Of hradar breytingar valda pvi ad andstada verdur
liklegri. Pa er gott ad annad hvort heegja a ferdinni eda fresta breytingunum par

til starfsfolkid verdur mottaekilegra fyrir peim (Yukl, 2006).

25



Adgerdarleysi: Allar breytingar valda einhvers konar rdoskun og 6jafnvaegi a
vinnustad og til varnar pvi synir starfsfolk andstédu. pad vill halda i 6ryggid og

jafnveegid 4 vinnustad sinum.

Misskilningur og vankunnatta: Pegar starfsfolk skilur ekki porfina fyrir
breytingunum og telur ad paer muni leida af sér meiri tap en hagnad. bad er
liklegt ad misskilningur komi upp pegar traust skortir @ milli starfsfolks og

stjérnenda.

Tilfinningar: [ breytingum neydast starfsmenn oft til ad breyta verklagi sinu og
upplifa vid pad vanmatt og/eda reidi vegna soknudur yfir pvi hvernig hlutirnir
voru adur. Nyjungar i starfi geta leitt til aukins 6tta medal starfsfélks og aukid
hraedsluna vid ad mistakast i starfi. Pegar ekki er hugad ad nzaergaetni getur komid
upp andstada medal starfsfélks og pa er mikilveegt hvernig hlutunum er midlad
til pess.

Vantraust: Stjornandi parf ad upplysa starfsfolkid vel i gegnum allt
breytingaferlid. Ef pad er ekki gert getur pad vakid grunsemdir og andstodu
starfsfdlks. Ef ekkert traust er til stadar a milli starfsfélks og stjérnenda getur pad
valdid pvi ad loford um framfarir og Urbét bresta. Einnig ef stjérnendur treysta
ekki undirménnum sinum eru peir dliklegri til ad virkja pa i breytingunum.
Persénulegur agreiningur: Ef dgreiningur rikir 8 milli stjérnenda og starfsfélks eru
ekki miklar likur a pvi ad stjérnendur ndi ad knyja fram breytingar. Timasetning
skiptir Ollu mali & vinnustodum og getur léleg eda rong timasetning haft mikil
ahrif a framgang breytinga.

Starfsdoryggi og frammistada: Starfid sem fdlk gegnir felur i sér akvednar
grunnparfir. Ef pessum grunnporfum er 6gnad myndast starfséoryggi og
andstada getur komid fram. [ breytingum parf félk ad tileinka sér ny vinnubrégd,
alagid eykst og/eda starfsfolk er fsert til i starfi. Sjalfsoruggt starfsfolk a
audveldara med ad tileinka sér nyjar adferdir 8 medan pad sem skortir sjalforyggi
getur verid tregt vid peer og efast um haefni sina til ad takast a vid nyjar

askoranir.

Félagsleg tengsl: Breytingar hafa ahrif & félagsleg tengsl. Folk & pad til ad mynda

hop a vinnustad og i breytingum finnur hopurinn oft fyrir neikvaedum prystingi til
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ad takast 4 vid breytingar. betta getur skapad neikveaed ahrif innan hdpsins sem

leidir sidan til pess ad hann leysist upp.

9. Upplysingaskortur: betta er talin vera ein megindstaedan fyrir andstodu
starfsmanna. Upplysingafledi innan skipulagsheilda er oft abdtavant i
breytingaferlum og pa eiga starfsmenn pad til ad finna fyrir 6ryggisleysi, dvissu
og danagju. beir byrja ad hugsa hvad verdur um pa og starfid. bessi dvissa hefur
letjandi ahrif & pa og leidir stundum til pess ad starfsfélk fari ad imynda sér hid
versta. Oryggisleysi starfsfélks vegna upplysingaskorts getur leitt til pess ad pad

lamast af kvida og verdur ekki tilbuid til ad takast a vid breytingarnar.

10. Skortur & patttoku: bvi minna sem starfsfélk tekur patt i breytingunum pvi
algengari er andstadan. Starfsfélk verdur ad upplifa ad pad skipti mali og taki
patt i ferlinu. Ef pad feer ekki ad taka patt i framkvaemd breytinganna er pad

Oliklegra til ad taka peim med jakvaedum haetti.

11. Truin ad breytingar séu éparfar og uthald: Ef vinnulag hefur verié arangursrikt i
langan tima og pad eru engar augljésar astadur fyrir porfinni fyrir breytingar pa
er liklegra ad starfsfolk syni andst6du. Vid breytingar parf starfsfélk lika oft ad
breyta of miklu of hratt og getur pvi uthald starfsfolks haft ahrif a3 andstodu.
Stjérnendur verda pvi ad draga saman arangurinn sem aunnist hefur i ferlinu og

samgledjast.

Eins og sja ma hér ad ofan geta verid margar astadur fyrir andstédu starfsmanna vid
breytingar innan skipulagsheilda. Stjérnendur purfa ad vera vakandi gagnvart peim
starfsmonnum sem gengur illa ad adlagast og syna moétprda. beir purfa ad meta hvada

asteedur eru fyrir andstédunni og ut fra pvi velja videigandi adferd til ad taka a henni.

4.2 AJ koma i veg fyrir andstodu starfsmanna i breytingum

Eins og fram hefur komid eiga stjornendur pad til ad vanmeta mannlega pattinn i
breytingum og atta sig ekki @ pvi fyrr en andstada starfsmanna hefur haft ahrif a peer.
Stjérnendur purfa ad skilja tilfinningar, vidbrogd og hugsanir starfsfolks til ad auka
likurnar a pvi ad innleiding breytinga verdi arangursrik og til ad peir geti brugdist vid
andstodu a réttan hatt (Vilborg Einarsdoéttir, 2003). Starfsfdlk parf oft tima til ad lata
sinar sannar tilfinningar i 1jos pvi breytingar fela oft i sér starfsmissi eda breytingar &

hlutverkum starfsmanna (Harvard business school, 1996). Ef stjérnendur bregdast ekki
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strax vid andstdédunni eiga peir i haettu a ad starfsfélkid verdi ahugalaust gagnvart
breytingunum og getur slikt haft neikvaedar afleidingar og jafnvel algjora stédvun &
innleidingunni. Pess vegna er mikilvaegt ad stjornendur taka strax @ andstédunni med

arangursrikum adferdum (Hiatt og Creasy, 2003; borkell Sigurlaugsson, 1996).

Kotter og Schlesinger (2008) lista upp sex leidir sem haegt er ad fara til ad taka 8 og
koma i veg fyrir andstodu starfsfdlks. Stjérnendur purfa ad meta pad hverju sinni ut frd
adsteedum hvada leid hentar best en haegt er ad nota allar leidarnar saman eda
sjalfsteett. Algengasta leidin til ad yfirstiga andstdodu vid breytingar er talin vera freedsla
og samskipti. Fraeda skal starfsfélkid um breytingarnar adur en innleidingin hefst og geta
god samskipti hjalpad til vid ad sja og skilja porfina & breytingunum. Haegt er ad midla
upplysingum afram med ymsum leidum, eins og t.d. i gegnum kynningar, madur @ mann
samtol, freedslu og fyrirlestra. batttaka og adild var onnur leidin sem Kotter og
Schlesinger (2008) nefndu en virk patttaka starfsfolks er mikilvaeg pegar breyting innan
skipulagsheildar a sér stad. Stjéornendur purfa ad hvetja starfsfélk sitt afram og hlusta a
bad til ad pad skynji ad pad taki patt i breytingunum. begar starfsfélk er viljugt til ad taka
batt i innleidingunni og honnun breytinga verdur pad betur undirbuid til ad takast a vid
baer. pridja leidin er radgjof og studningur. Hérna skiptir mali ad stjérnendur syni
starfsfélkinu studning. Stjérnendur geta t.d. bodid starfsfélkinu upp & pjalfun i nyrri
haefni, gefid peim fri eftir erfitt timabil eda einfaldlega hlustad og veitt pvi
tilfinningalegan studning. bessi leid er hjalplegust pegar takast parf 4 vid 6tta og kvida
medal starfsfolks. Med pvi ad ad veita starfsfolki studning hjalpar pad pvi ad sja tilgang
breytinganna i réttu ljosi. Fjérda leidin er sidan samningur og samkomulag. Hér er haegt
ad hvetja starfsfolkid afram med pvi ad verdlauna pad fyrir videigandi hegdun sem
studlar ad innleidingu breytinga. Einnig telja peir ad med pvi ad semja vid starfsfélkid sé
haegt ad koma i veg fyrir andst6du og pa sérstaklega pegar um er ad raeda valdamikinn
einstakling innan skipulagsheildarinnar. Fimmta og naest sidasta leidin er hagreeding og
val & lykilstarfsfélki. Talid er ad hagraeding eigi sér stad pegar stjéornendur
skipulagsheilda neita ad Iata upplysingar af hendi og visvitandi hagreeda atburdum til ad
auka likurnar a pvi ad breytingarnar verdi arangursrikar. Algengasta adferd hagraedingar
er pegar valinn er lykilstarfsmadur en samkvaemt Kotter og Schlesinger pa felur petta val
i sér ad veita einstaklingi eda leidtoga innan hoéps eftirséknarvert hlutverk i

breytingaferlinu. Einstaklingurinn parf ekki ad bua yfir mikilli pekkingu heldur skiptir
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mali ad petta sé einstaklingur sem starfsfolk litur upp til. Sidasta leidin er sidan bein eda
Obein pvingun en henni er beitt til ad fa starfsfélk til ad sampykkja breytingarnar. Sem
deemi um pvingun er stoduleekkun, uppségn eda flutningur & milli deilda. Stjérnendur

beita p6 ekki pessari leid nema engin 6nnur Urraedi virka (Kotter og Schlesinger, 2008).

Taka ma fram ad pott pad purfi ad bregdast fljott vid andstédu og reyna eftir bestu
getu ad vinna bug a henni ad pa er ekki 6ll andstada neikvaed og skadsom i breytingum.
Stjornendum getur t.d. yfirsést einhverjir gallar @ ferlinu sem starfsfélk sér og pess
vegna parf alltaf ad meta og greina hvers konar andstédu er um ad reda. Einnig geta
efasemdir starfsfélks um nyjar adferdir og tillogur valdid pvi ad stjéornendur fara med

meiri varkarni i ad innleida breytingarnar og fylgjast betur med peim (Spector, 2010).

5 Adferdafraedi

Adferdafraedi gengur Ut & pad hvernig vid nalgumst vandamal og leitum svara. |
félagsvisindum stendur hugtakid fyrir hvernig rannsdkn er hugsud og framkveemd.
Forsendur, ahugi og tilgangur mota hvada adferdafraedi verdur fyrir valinu hverju sinni

(Taylor, 2015; Strauss og Corbin, e.d).

bpegar framkvama skal rannsdékn parf ad akveda hvada rannsdknarsnid eigi ad nota.
Rannsdknarsnid eru datlanir og adferdir sem hannadar eru til ad leita, kanna og finna
svor vid akvednum rannséknarspurningum. Azetlunin felur i sér teikningu um hvernig
framkvaema eigi rannsdknina og yfirlit yfir 6ll helstu skrefin i ferlinu, par @ medal tilgatu
og alyktun um ad greina gognin. Adal tilgangur rannsdknarsnida er tvipaettur, annars
vegar ad adstoda rannsakendur vid ad finna svor vid dlyktunum, rannséknarspurningum
eda tilgdtum og hins vegar ad stjorna dreifni (e. varience). Rannsdknarsnid gerir
rannsakandanum kleift ad svara peim spurningum sem settar eru fram af
rannsakandanum sjalfum og til ad draga alyktanir af gognum. Einnig hjalpar
rannséknarsnid rannsakendum ad finna Ut hvada tegund af athugunum eigi ad gera,
hvernig & ad gera paer og hvada tegund af rannsdknarsnidi eigi ad nota. begar velja skal
eitt rannsdknarsnid fram yfir annad ad pa aetti malid ad vera metid ut frd pvi hvada

adferd muni best pjona pvi rannséknarefni sem 4 ad rannsaka (Trumbull, 2005).
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[ bessum kafla verdur farid yfir hvada rannséknarsnid var notad og hvert markmid
rannsoknarinnar var. ba verdur einnig farid yfir vidtolin og val a peim patttakendum sem
téku patt i rannsékninni og hvernig skraning og Urvinnsla gagna fér fram. [ lokin verdur

sidan farid yfir sidfraeedi og takmarkanir @ rannsékninni.

5.1 Eigindleg rannsdkn

i rannsékninni var unnid samkvaemt eigindlegri rannséknaradferd. Upphaf eigindlegra
adferdafraedi ma rekja i fyrirbaerafraedi (e. phenomenology) par sem reynt er ad tulka
skynjun og upplifun vidmaelenda & akvednum pattum sem verid er ad rannsaka (Taylor
og Bogdan, 1998). Eigindleg rannsdkn er adleidsla sem hefur pann tilgang ad lysa margs
konar veruleika, préa djupan skilning, skilja daglegt lif og mannleg sjénarmid (Trumbull,
2005). Ahersla er 16gd 4 ad patttakandinn sé virkur tulkandi veruleikans og pvi sé
mikilvaegt ad afla upplysinga um pa merkingu sem hann leggur i reynslu sina, umhverfi

og adstaedur (Jon Gunnar Bernburg, 2005).

i eigindlegri rannséknaradferd rannsakar einstaklingurinn upplifun félks i smaatridum
med pvi ad nota dkvednar ndlganir eins og t.d. djup vidtol, half opin vidtol, athuganir,
persénulega reynslu, lifssogu o.fl. sem lysir venjum, erfidum augnablikum og merkingum
i lifi einstaklinga (Trumbull, 2005; Hennink, Hutter og Bailey, 2011). Markmid eigindlegra
rannsdékna er ad skilja reynsluheim og hvatir patttakenda i gegnum peirra eigin
frasagnir. Eigindlegar rannsdknir geta veitt innsaei i hugleega upplifun patttakenda og pvi
félagslega og menningarlega umhverfi sem upplifunin 3 sér stad i. Pess ma geta ad litil
urtok eru i eigindlegum rannséknum en upplysingar sem fast frd hverjum patttakenda
geta verid umtalsverdar. beir rannsakendur sem vinna eigindlegar rannsdknir fylgja
akvednum vinnureglum sem leyfa talsverdan sveigjanleika. bad ber pé ad hafa varann 3
bar sem veruleg haetta er a ad vidhorf rannsakandans, vaentingar hans og forddémar hafi

ahrif 4 tulkun hans a gégnunum (Davidson, Wieland, Flanagan og Sells, 2007).

[ rannsékninni voru tekin half opin 6stddlud vidtol vid patttakendur par sem peir attu
ad lysa reynslu sinni og upplifun. Vidtolin eru samraedur par sem umraeduefnid er
akvedid af rannsakanda sem raedir vid viomalenda & jafnréttisgrundvelli. Umraeduefnid
er pannig fyrirfram akvedid en ekki innihald samreednanna. Fjallad er um atburdi,
hugrenningar, tilfinningar, hegdun, skynjun og annad sem er til marks um pad sem

skiptir patttakendur mali (Weber, 1986). Nidurstodur slikra rannsékna eru oft einhvers
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konar pema sem varpar ljosi @ sameiginlega paetti i reynslu eda upplifun mismunandi

hépa (Jon Gunnar Bernburg, 2005).

5.2 Vidtalsadferd

Tekin voru atta half opin 06st6dlud vidtol vid stjérnendur i einkareknum
skipulagsheildum par sem allir h6féu reynslu ad taka & andstodu starfsmanna vid
breytingar. Vidtolin féru fram sumarid 2016 eda fra 16. juni til 15. agust. Lengd
vidtalanna var mismunandi og voru fra rimlega 20 mindtum upp i teepar 40 minutur.
Heildarlengd vidtalanna var um 190 mindtur eda um prjar klukkustundir. Oll vidtélin
attu sér stad a vinnutima og a skrifstofu eda i fundarherbergi a vinnustad vidmaelenda.
Markmidid med vidtélunum var ad rannsaka tiltekid efni med opnum huga og leyfa
vidmeaelendum ad svara spurningunum med sinum eigin ordum en ekki fyrirfram gefnum
svorum. Vidtolin voru pvi 6lik frd einum vidmalenda til annars par sem innihald

umradnanna var aldrei pad sama.

i hverju vidtali var studst vid vidtalsramma sem unninn var { samradi vid leibeinanda
verkefnisins en hann tryggir ad samraemi sé a milli vidtala og ad akvedin atridi kaeemu
fram sem pottu vera mikilveeg. Pess ma pd geta ad pd ad vidtalsramminn tryggi ad allir
vidmeelendur fai sama umraeduefnid pa geta vidtolin tekid dveenta stefnu og pvi er
mikilvaegt ad rannsakandinn fylgi eftir spurningum og umraedum pegar vid a.
Vidtalsramminn fél i sér tolf spurningar og voru pzer flest allar opnar (sja vidauka 1).

Opnar spurningar voru notadar i viotélunum til ad fa sem best flaedi.

Oftast voru spurningarnar spurdar i réttri rod en pad gat gerst ad rannsakandinn

burfti ad breyta r6dun spurninga eftir pvi hvernig vidtalid prdadist.

Oll viétolin voru tekin upp & stafreent upptékutaeki og vidmaelendum heitid fyllstum
trdnadi. Med pessari nalgun fast gédar visbendingar um pann raunveruleika sem verid
er ad rannsaka en pd verdur ad hafa varann a og ekki ma alhaefa Gt fra pessum

nidurstodum.

5.3 Val a patttakendum
patttakendur rannsdknarinnar voru atta talsins, par af voru fjérir karlar og fjérar konur.
Pau voru ymist mannaudsstjorar, framkvaemdastjérar, starfsmannastjorar og yfirmadur

a préunarsvidi. Flestir patttakendurnir voru mannaudsstjérar en hofdu allir reynslu i pvi
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ad taka @ andst6du starfsfélks i breytingum innan skipulagsheilda. Allir viomaelendurnir
voru haskdélamenntadir og med svipada menntun. Leitast var eftir vidmalendum sem
storfudu i olikum skipulagsheildum i einkageiranum til ad fa sem vidteekasta syn &
rannsoknarefnid. begar kom ad pvi ad finna patttakendur til ad taka patt i rannsdkninni
var notast vid tveer tegundir af urtaki, annars vegar markmidsurtak (e. purposive
sample) og hins vegar snjoboltaurtak. Markmidsurtak er notad i sérstokum adstaedum
bar sem rannsakandinn parf ad beita sinni eigin domgreind til ad velja Urtak sem heefir
markmidi rannsoknarinnar (Pordlfur bérlindsson og borlakur Karlsson, 2003). bvi var
leitast eftir pvi ad finna vidmaelendur sem heféu einhverja reynslu ad taka 4 andst6du
starfsmanna vid breytingar innan skipulagsheilda. Seinna urtakid snyr ad pvi ad
viomeelendur komu med abendingar um einstaklinga sem geaetu buid yfir pekkingu og
reynslu 4 rannséknarefninu. Til ad komast i samband vid vidmeelendur sendi
rannsakandi peim télvupdst. | télvupdstinum var stutt lysing & rannséknarefninu og
beidni um patttéku i rannsdkninni (sja Vidauka 2). Eftir stutt télvupdstsamskipti var
akvedinn timi og dagsetning til ad hittast sem hentadi badum adilum og féru vidtolin
fram & vinnustad vidmalendanna. Adur en vidtdlin féru fram var vidmaeldanda kynnt
rannsoknarefnid betur og honum/henni heitid fyllstum trdnadi. Vidmeaelendur gafu leyfi
fyrir pvi ad vidtolin yrdi tekid upp a stafreent upptokutaeki og voru peir latnir vita ad eftir
skraningu og urvinnslu @ gégnum yrdi upptokunum eytt. Tafla 1 hér ad nedan ma sja
gervindfn sem rannsakandinn gaf vidmalendum, aldur peirra, starfsheiti og hvada

skipulagsheild peir storfudu hja 4 medan breytingar stddu yfir.
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Tafla 1. Upplysingar um viomalendur

Gervinafn Aldur Starfsheiti Skipulagsheild

Grétar 53 Forstjori Ferdapjonustufyrirtaeki
Ingi 49 Yfirmadur Hugbunadarfyrirteki A
prostur 60 Forstjori Smaésolufyrirteeki
Ingunn 42 Starfsmannastjori Verslun A

Sigurdur 41 Mannaudsstjori Heildsala

Steinunn 42 Mannaudsstjori Verslun B

Anna 34 Markads- og mannaudsstjori Fjarmalafyrirteeki
Maria 40 Mannaudsstjori Hugbunadarfyrirteeki B

5.4 Skraning og urvinnsla gagna
Eins og fram kom &dan voru 6l vidtolin tekin upp. | kjolfarid hlustadi rannsakandinn

itarlega 4 upptokurnar og skradi peer ordrétt nidur. Vid skrdninguna var notast vio

forrit ad nafni Transcribe en pad er forrit sem beaedi audveldar skraningu a gégnum og
sparar tima. bpegar buid var ad skra 6ll gbgnin inn i videigandi skjal var pad prentad ut og
lesid ytarlega yfir. Tilgangurinn var ad reyna ad finna meginpema i vidtélunum. [ ljés
komu fram prju meginpemu sem hvert um sig hafdi sin undirpbemu. Pemun voru

upplysingamidlun i breytingum, andstada og tekid a andstédunni.

5.5 Sidfreedi
Allar rannséknir purfa ad uppfylla sidferdilegar krofur. Sidfreedi er talid vera mikilvaegur
pattur i rannsoknum i félagsvisindum og liggur abyrgdin & sidferdi rannsdknar hja

rannsakandanum sjalfum (Neuman, 2006).

[ rannsékn hefur patttakandi rétt &4 ad vita i hverju patttaka hans felst og hvernig
upplysingar um hann verdi birtar. Einnig er honum heimilt ad draga patttdoku sina til
baka hvenzer sem er i rannsékninni. Naudsynlegt er ad patttakendur gefi upplyst
sampykki fyrir patttoku sinni en sumir ottast ad skriflegt sampykki hafi ahrif 8 samband
rannsakandans og patttakanda i vidtalsrannsékn, ad pad sai freei i tortryggni par sem

rannséknaradferdin sjalf krefst pess ad gagnkveemt traust riki (Seidman, 1998). Upplyst
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sampykki er leid rannsakandans til ad segja fra aformum sinum a heidarlegan hatt. Talid
er ad erfidasti hlutinn vid upplyst sampykki er ad rannsakandinn stjérnar pvi hvada
upplysingar patttakandinn feer og faer ekki ad vita. Heidarleiki rannsakandans er pvi

mikilvaegur i 6llum vidtalsrannséknum (Vilhjalmur Arnason, 2003).

Pad getur reynst erfitt ad gera eigindleg gogn Opersdonugreinanleg. bvi reynir
medferd vidtala sérstaklega a pagmaelsku, trunad og varkarni rannsakandans (Seidman,
1998). [ stuttu mali er reynt ad gera allt til pess ad ekki sé haegt ad rekja svorin aftur til

beirra einstaklinga sem téku patt i rannsdkninni.

5.6 Takmarkanir

Vid framkvaemd rannsoéknarinnar komu i [jés ymsar takmarkanir. | fyrsta lagi ma nefna
ad rannsakandinn var ad framkveema eigindlega rannsékn i fyrsta skipti og skorti pa
reynslu og vitneskju sem gott er ad bua yfir pegar taka skal vidtol. Pa hefdi matt vera
betra fleedi i vidtélunum og lengd vidtalanna lengri. bratt fyrir lengd vidtalanna taldi
rannsakandinn ad allar peaer upplysingar hafi komid fram sem pottu skipta mali fyrir
rannsoknina. | 6dru lagi var vidtalsrammi hafdur til hlidsjénar i vidtélunum en honum
var breytt eftir fyrstu tvo vidtélin. b4 voru nokkrar spurningar teknar Ut sem ekki var
talid skipta mali og spurningunum endurradad. | pridja lagi getur starfsaldur
vidmelenda haft ahrif a nidurstéodur en i tveimur vidtélum komu stjérnendur inn i
fyrirtaekid pegar pad var nybuid ad ganga i gegnum mikid breytingaferli. | 6dru tilfellinu
hafdi vidmalandinn adeins um eins ars starfsreynslu i starfinu sinu. Par sem
vidmeelendur voru ekki spurdir at i starfsaldur ma draga pann leerdom ad betra hefdi
verid ad hafa bakgrunnsspurningar i vidtalsrammanum. Ad spurja ut i starfsaldur
vidmeelenda i pvi starfi sem peir gegna getur haft ahrif & réttmeeti nidurstadna

rannsoknarinnar.

Pad verdur ad hafa i huga ad nidurstédurnar sem fengust Ur pessari rannsokn
endurspegla adeins upplifun peirra stjornenda sem reett var vid og pvi geeti starfsfélk
innan skipulagsheildarinnar haft adra upplifun en peir eda séd hlutina med 66rum
augum. bvi er erfitt ad alhzefa ad pessi viomid og skodanir stjérnenda endurspegli
skodanir almennings heldur einungis pann hép sem verid er ad rannsaka.

Nidurstodurnar geta gefid gédar visbendingar og vonandi aukid skilning einstaklinga a
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bvi hvernig tekid er a andstédu starfsmanna i breytingum innan skipulagsheilda hér a

landi.

6 Nidurstodur

Nidurstodur pessarar rannsdknar byggja a greiningu vidtala vid stjornendur i
skipulagsheildum. Allir stjérnendur hafa reynslu af pvi ad fara i gegnum einhvers konar
breytingar innan skipulagsheildar og hafa purft ad taka 4 andst6du sem komid hefur upp
medal starfsmanna. Morg atridi komu i ljos vid s6fnun og Urvinnslu @ gégnunum sem
ahugavert veeri ad skoda frekar en rumudust ekki innan marka pessara rannséknar.
Nokkrir raudir praedir voru pé gegnum gangandi i 6llum vidtélunum og pegar kom ad pvi
ad draga fram adalatridin stédu eftirfarandi prju pemu upp ur: Upplysingamidlun i
breytingum, andstadan og tekid & andstoédunni (sja Toflu 2). Nidurstédukaflinn skiptist
bvi i brja hluta og stjérnast kaflaskiptingin af pemunum sem nefndar voru hér ad ofan. |
hverjum hluta verdur greint fra svérum vidmeelenda, skodunum og vidhorfum peirra i

tengslum vid pessi megin pemu og undirpemu hvers peirra.

Tafla 2. bema og undirpema

Pema Upplysingamidlun Andstada Tekid 4 andstodunni
i breytingum
Skyr stefna Mannlegi patturinn pétttaka starfsmanna

Undirbaningur Upplysingaskortur Mannabreytingar

Gomlu godu timarnir ~ Fundir og samtol
Kannanir
Adferdir
breytingastjornunar og
utanadkomandi

r4dgjof/bjénusta

Eins og sést & Toflu 2 falla tvd undirpemu undir fyrsta pemad; skyr stefna og

undirbdningur. Undir 6dru pemanu voru prju undirbemu; mannlegi patturinn,
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upplysingaskortur og gdmlu gédu timarnir. Undir pridja og sidasta pemanum voru fimm
undirpemu; patttaka starfsmanna, mannabreytingar, fundir og samtél, kannanir, og

sidan adferdir breytingastjornunar og utanadkomandi radgjof eda pjénusta.

6.1 Upplysingamidlun i breytingum

Upplysingamidlun skiptir miklu mali pegar kemur ad breytingum og voru allir
vidmaelendurnir sammala um ad pad veri einn mikilveegasti patturinn i 6llum
breytingaferlum. begar upplysingamidlun er af skornum skammti og starfsfolk er ekki
noégu vel upplyst um paer breytingar sem koma skal ad pa getur pad haft veruleg ahrif &
lidan pess. Sem deemi verdur pad 6o6ryggt i starfi og mikil dvissa myndast. Med pvi ad
huga vel ad upplysingamidlun innan skipulagsheilda og passa ad allar upplysingar komist
til skila @ réttum tima pa synir starfsfélk breytingunum frekari skilning sem leidir til pess

ad dvissupatturinn minnkar og par med dregid Ur andstddu pess.

6.1.1 Skyr stefna

begar kemur ad pvi ad upplysa starfsfélk skiptir mali ad pad sé medvitad um stefnu og
framtidarsyn skipulagsheildarinnar. Margir vidmalendur komu inn a@ mikilveegi pess ad
vera med skyra stefnu, ad starfsmenn skilji hvert skipulagsheildin er ad fara og af hverju
verid er ad gera pessar breytingar. begar Ingi var spurdur Ut i hvad hann teldi skipta

mestu mali i breytingum kom hann inn a skyra framtidarsyn, hann ordadi petta svona:

Pad sem mér finnst kannski skipta hvad mestu mali er ad pad er mjog skyr
framtidarsyn. Hvert erum vid ad stefna. betta er svona eins og ad vid atlum
sem hépur ad fara fra Reykjavikur til Akureyrar, pad getur vel verid ad vid
burfum ad akveda okkur & leidinni hvort vid férum Hvalfjordargéngin eda
Hvalfjordinn eda pu veist eitthvad, en ad pad sé mjog skyr framtidarsyn um
ad vid axtlum 4 Akureyri. Pannig ad pad sé ekki einhver Ur hépnum sem
endar a Egilsstodum eda einhvers stadar. bannig ég held ad pad hafi verid,
gengid nokkud vel sko. Og ég held ad pad sé pad mikilveegasta i pessu ad vid
getum alltaf, pad koma alltaf upp einhver vandamal og eitthvad svona &
leidinni en ef ad framtidarsynin er mjog skyr og hérna, pad er pad miklu
einfaldara.

Sigurdur, sem er mannaudsstjori i heildsoélu, kom med svipad svar vid pessari
spurning en beetti jafnframt vid ad pad skipti mali ad starfsmenn skilji af hverju verid er

ad gera pessar breytingar, um pad sagdi hann eftirfarandi:
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bpad er bara petta, hvert erum vid ad fara, af hverju. Vid erum ekki bara ad
fara, vid erum ekki bara ad breyta til ad breyta, metum st6duna sem svo ad
vid, ad nuverandi astand sé ekki vidunandi, vid erum ad fa eitthvad meira til
baka. vid erum ad skila okkur einhverjum avinningi ad breyta og vid hugsum
petta svolitid.

Allir vidmaelendurnir voru sammala pvi ad Utskyra af hverju breytingarnar eru ad eiga
sér stad, peir hjalpa starfsfélki sinu ad sja dvinninginn sem pezer fela i sér og ad petta sé

skref i rétta att. Einn vidmaelendanna komst svo ad ordi:

Eg held ad pad sé, ad pad sem skiptir mestu mali er ad pad sé mjog skyrt
hvert vid erum ad fara og pad sem ad ég hef kannski lika lzert i pessu, af pvi
ad nu er ég lika i innleidingu @ nyjum kerfum, s.s sem ég er ad styra og pa sé
ég lika hvad er mikilveegt ad folk skilji af hverju vid erum ad breyta, pu veist
ad pad sé ekki bara svona, pu veist, ja & Islandi setlum vid ad byrja ad taka
upp vinstri umferd. Af hverju? Félk bara eitthvad, ég er ekki til i pad, pu
veist, ég parf ad skilja. Af hverju er pad mikilveegt? Pad er pad sem er svo
mikilvaegt i breytingum er ad syna félki avinninginn, vid erum ad pessu ut af
pessu.

Ef framtidarsynin er skyr pa audveldar pad starfsfolkinu vinnuna og eykur skilning
beirra & breytingunum sjalfum. Ef félk skilur dstaeduna fyrir breytingunum verdur allt
ferlid miklu audveldara. bPad getur skipt sképum i breytingum ad ny stefna innan
skipulagsheildar sé kynnt sem fyrst. bad getur dregid verulega ur 66ryggi starfsfélks ef
bad veit hvert skipulagsheildin er ad fara og attar sig fyrr @ pvi hvort peir eigi samleid
med henni eda ekki. Steinunn gekk i gegnum umfangsmiklar breytingar og utskyrdi

hvernig pad fér fram:

Sko, nyir eigendur i rauninni komu inn og segjast strax etla ad gera
breytingar. Pad var i rauninni bara mjog ljést og sem er i rauninni pa bara
svona tilkynnt pegar ad pessir nyir eigendur koma og mjog fljdtlega bara
eftir pad fara eigendur ad kynna bara sina stefnu. Pannig ad pa bara sa félk
ja okey, pu veist fyrirteekid er ad fara i pessa att og hérna, eins og petta
gerist pegar ad i hérna pegar pad verda breytingar, pa eru sumir sem ad sja
samleid med pvi, vilja fara i pa att og sidan eru adrir sem ad bara eru skiluru
ekki sammala breytingunum og pa soldid svona bara veljast peir ur sko.

Pad er p6é mikilveegt ad atta sig a pvi ad oftast er ekki ndg ad kynna bara stefnuna.
Félk parf mislangan tima til ad skilja hvers edlis breytingin er og hvad hun i raun felur i
sér. bvi getur verid mikilveegt ad hamra & hlutunum, ad peir séu kynntir oftar og folki
haldid upplyst i gegnum allt breytingaferlid. Eins og Anna, markads- og mannaudsstjori i

fijarmalafyrirtaeki, kemur inn a:
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Pad sem ad er kannski erfidast vid breytingar er pegar folk finnur til 66ryggis
og veit ekki, pu veist, hvert erum vid ad fara. En Pall hefur samt gert pad
mjog vel ad hann, bara sama stefnuskjali og kom inn med fyrir tveimur drum
sidan, bara pu veist, hann bara endurtekur, bara starfsmannafund eftir
starfsmannafund eftir starfsmannafund, bara alltaf sama skjalid. Skiluru,
bannig ad félk alltaf svona pu veist, og pad er enginn sem medtekur petta i
fyrstu atrennu skiluru. bu sérd skjalid og pu lest pad og eitthvad svona ja
okey, vid erum ad fara gera petta og petta er stefnan og svo bara manudi
seinna aftur sama skjalid og pa kannski bara ertu ad skilja pad a nyjan hatt,
skiluru.

Hun hélt sidan afram:

[ akvedinni deild hefur alveg komid reglulega upp andstada og kannski
sérstaklega a fyrstu skrefunum. bad tok ofbodslega langan tima og pd ad pu
Utskyrdir, pa utskyrdir aldrei nég, pad er eiginlega soldid lexian, pu veist,
madur parf ad hamra 4 hlutunum og pu parft alltaf ad vera ad reeda pa og
madur upplifir kannski oft pu veist, stjérnendur upplifa bara ég er buin ad
reeda petta, ég er buin ad fara yfir petta, pau skilja petta alveg, pu veist, en
bad parf samt og lika pu veist pad parf baedi upplysingar fra stjérnendum
bannig ad fdélk skilji af hverju, pu veist, pad parf ad utskyra fyrir peim, pu
veist af hverju vid erum ad gera petta, hvert er markmidid, og pu veist pad
barf ad skilja asteeduna fyrir pvi. bu veist, ef ad félk skilur asteeduna pa er
svo miklu audveldara ad taka patt i pvi ad gera pad sidan.

[ lokin tekur han fram ad ef andstada medal starfsfélks kemur upp pda verdur ad raeda
hlutina og pad verdur ad halda afram ad utskyra og reyna ad fa foélkid med sér, reyna

eftir bestu getu ad virkja pad i breytingunum.

6.1.2 Undirbuningur

Til pess a0 ferli verdi drangursrikt parf ad tryggja ad undirstadan sé sterk og traust. Hér
skiptir gédur undirbdningur mestu mali. Ef ekki er vel ad verki stadid i pvi ad undirbua
badi starfsheildina og framkvaemd breytinga pa eykur pad likurnar @ ad innleiding
breytinga verdi ekki farsal (Leifur Eysteinsson, 2008; borkell Sigurlaugsson 1996).
Undirbuningur og skipulag eru pannig paettir sem geta haft mikil ahrif a vilja starfsfélk til
ad sampykkja og vera patttakendur i breytingum en misték a fyrstu stigum pess getur
leitt til vantrausts og vakid folk til grunsemdar um ad naesta stig verdi ekki betra.
Undirbaningur skiptir pvi miklu mali fyrir pad sem kemur & eftir (Burnes, 2004; Yukl,

2006)
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Vid greiningu gagna kom i ljés ad einn vidmalandi af atta taldi ad litill sem enginn
undirblningur hafi att sér stad adur en breytingarnar héfust og hafi pad haft ahrif a

baedi starfsfélkid og hvernig ferlid sjalft gekk fyrir sig. Hin komst svo ad ordi:

Eg held nefnilega og mig grunar ad pad hafi ekki verid gédur undirbuningur.
Eiginlega bara enginn, ég held ad petta hafi verid soldid pannig, allavega
begar ég kem inn pa upplifi ég pad pannig ad félk hafi bara verid ad fullu ad
vinna ad pvi ad flytja og var bara spennt yfir pvi i rauninni en attadi sig
ekkert @ pvi hversu miklar breytingar eda hversu mikil ahrif petta keemi til
med ad hafa & vinnuna peirra. Pannig ad ég allavega held ad pad hafi verid
mjog litill undirbuningur svona andlega fyrir félk.

[ kjolfarid nefnir han ad ferlid hafi tekid full langan tima par sem starfsfolkid var mjog
lengi ad adlagast nyjum adsteedum og pad hefdi matt framkveema hlutina 68ruvisi. HUn
nefndi m.a. ad pad hefdi matt upplysa starfsfolkid betur adur en ferlid hofst, pa hvernig
betta allt saman mundi koma til med ad vera og undirbla pad betur undir komandi
breytingar. Med pvi hefdi oOrugglega verid haegt ad draga ur pessum langa
adlégunartima. Pegar hun var sidan spurd Ut i hvad henni pétti skipta mestu mali i

breytingunum svaradi hun:

Ad upplysa folkid og hvad breytingarnar koma til med ad hafa, hvernig pad
hefur ahrif 4, pu veist, hvernig pad kemur til med ad hafa ahrif a pig, bara pu
veist sem starfsmann eda stjérnenda og ad reyna, ja eins og ég segi bara
dugleg ad upplysa félkid og hérna ja leyfa félki lika bara soldid ad vera med i,
innvolvera folkid soldid i petta. Alla, pa er ég ekki bara ad tala um hérna
einhverja stjérnendur eda topparnir skiluru, helduru ad upplysa lika
starfsmennina og svona hvernig, okey vié erum ad fara i pessar breytingar,
hvad kemur petta til med ad hafa ahrif & og lulu.. og hvernig vid sjadum petta
fyrir okkur og petta kemur til med ad hafa mogulega pessi og pessi ahrif en
bu veist, purfum a pvi ad halda ad félk skiluru svona sé med.

Hérna er komid inn @ mikilveegi pess ad allir starfsmenn taki virkan patt i
breytingunum en ekki bara adstu stjérnendurnir og er pad eitthvad sem allir

vidmaelendur pessara rannsdknar voru sammala um.

Hinir sjo viomaelendurnir i rannsdékninni toldu ad naegilega vel hafi verid stadid ad
undirbuningi fyrir breytingarnar. Fjérir af sjo vidmeaelendum sem téldu ad naegilega vel
hafi verid stadid ad undirbuningi fyrir breytingarnar innan skipulagsheildarinnar voru
sammala um ad geta stadid sig ennpa betur. Eins og Steinunn kemur inn @ ad: ,,madur

hefdi kannski getad undirbuid félk betur med pvi bara ad fara yfir hvad breytingar eru,
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bu veist, hvad er edli breytinga,,. Einnig taladi Grétar um hvad hefdi matt fara betur i

breytingunum og kom hann svo ad ordi:

Ja alveg o6rugglega sko, engin stor atridi en klarlega kannski einhver svona,
kannski ja i tengslum vid undirbuning og eitthvad slikt sem hefdi klarlega
matt vinna betur. En var kannski ekki endilega forsenda til ad breyta pegar
akvardanir voru teknar, kannski eftir 4, hefdi getad verid haegt ad gera pett
einhvern veginn 6druvisi.

prir vidmaelendur voru mjog dnaegdir med hvernig undirbuningi var hattad fyrir
breytingarnar og hefdu peir ekki viljad breyta neinu sem vidkom peim. Hja premur
vidmaelendum var undirbudningurinn mjog umfangsmikill og vel skipulagdur. beir gafu
sér tima og raeddu vid starfsfolk sitt adur en breytingunum var hrint i framkvaemd. begar
Prostur var spurdur hvad hefdi verid gert til ad undirbua breytingaferlid komst hann svo

a0 ordi:

Vid vorum i fyrsta lagi i nokkra manudi ad skrifa handritid ad hruninu og
svona stilla saman strengi, vid férum sidan sko med 24 manna
stjérnendateymi til Barcelona i haskdélann par og peir voru bunir ad
kleedskera suma fyrir okkur sérstakt svona change management program
sem tok eina viku og gekk nu pad allt saman. A svipudum tima héfust
vinnustofur med 6llum starfsménnum og pa voru allir starfsmenn skikkadir
til pess ad maeta i pessar vinnustofur a.m.k einu sinni og i pessum
vinnustofum var verid ad s.s ad tappa af félki svona hvada hugsanir og 6tti
sko byr med pvi vegna pessara breytinga, hvada taekifeeri sjaum vid i pessu,
hvada atridi innan ykkar deilda parf ad huga sérstaklega ad pegar verid er ad
gera svona breytingar og svo framvegis. bPannig ad vid séfnudum alveg
gridarlega miklu magni af upplysingum.

Prostur var ekki sa eini sem hélt vinnustofur fyrir starfsfélk sitt en Steinunn var annar
vidmeelandi sem hélt vinnustofur adur en breytingarnar voru keyrdar i gegn. Munurinn
var pé ad Steinunn baud adeins stjornendum ad meeta a pessar vinnustofur en ekki
starfsfélkinu. Eftir 3 ad hyggja sagdi hin ad betra hefdi verid ad taka petta skrefinu
lengra og bjoda ollum innan skipulagsheildarinnar ad sitja vinnustofurnar. Hun ordadi

petta svona:

Vid férum einmitt, vorum med vinnustofu i Haskdélanum i Reykjavik med
stjiérnendum pegar vid vorum ad byrja i pessu ferli og pa bara tékum vid alla
framkvaemdastjérnir og stjornir og pa var hun parna, man ekki hvad hdn
heitir, var hdn einmitt med vinnustofu fyrir okkur og var svona einmitt ad
utskyra fyrir stjiornendum bara ,petta eru breytingar, petta er pad sem pid
erud ad fara ad ganga i gegnum, pid erud baedi gerendur og polendur i
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breytingum, pad var mjog gott svona fyrir okkur i startinu, petta var bara pu
veist, nyir eigendur komu inn i mars 2014 og petta, vid vorum i pessu bara
svona i januar-febridar pda var ég bara ad reyna ad undirbua stjérnendur fyrir
bad sem koma skal, sem ad bara lukkadist vel en kannski hefdi, ef ég vaeri ad
gera petta aftur pa mundi ég kannski lika taka petta skrefinu lengra, bjéda
Ollu starfsfélki upp 4 ad hérna fara 4 vinnustofu eda fa einhvers konar
freedslu bara um edli breytinga, hvad eru breytingar, af hverju ertu 4 méti
pbeim skiluru, af hverju er petta eitthvad svona sdrsauki sem felst i
breytingum sko, pannig ad félk skildi kannski lika betur sin eigin vidbrogd
sko.

Hins vegar pegar brostur var spurdur hvort eitthvad hefdi betur matt fara svaradi

hann pvi neitandi, hann svaradi pvi svona:

Eg hef oft fengid pessa spurningu sko og ég hef alltaf svarad henni nei. betta
var nanast fullkomid ferli, ég hefdi gert petta allt eins. enda heppnadist
sameiningin algjorlega frabaerlega og fyrirtaekid var bara 4 6rfaum vikum var
bara komid & fljugandi siglingu og hafdi mjog flott reputation og gdédan
starfsanda og mikil gledi og mikid gaman.

Anna var sama sinnis og komst svo ad ordi: ,,sko vardandi breytingaferlid ad pa
eiginlega bara ekki, petta voru eiginlega bara svona of gott til ad vera satt. Vid erum

afskaplega stolt af pessu og petta gekk bara 6trulega vel.”

Taka ma fram ad peir vidmaelendur sem hugudu vel ad undirbuningi fyrir
breytingarnar voru allir sammala um ad breytingarnar gengu mjog vel fyrir sig og ad

starfsfélkid var almennt anaegt og spennt fyrir komandi timum.

6.2 Andstada

bpegar gognin voru skodud kom i ljés ad allir vidmeelendurnir greindu frd pvi ad peir
hefdu upplifad ymist persénulega eda heyrt af danzegju samstarfsmanna sinna sem
beindist ad peim breytingum sem skipulagsheildin var ad fara i gegnum. Birtingarmynd
andstdédunnar gat verid med ymsu maoti par sem enginn einn starfsmadur er eins og eru
beir misméttaekilegir fyrir breytingum. bau undirbemu sem péttu best na utan um pau
atridi sem fram komu i vidtélunum var mannlegi patturinn, upplysingaskortur og gomlu
gdédu timarnir. Undirpbemun koma inn & hvernig andstada starfsmanna birtist i
breytingunum innan skipulagsheilda og hver meginastaedan fyrir andstédu starfsmanna

er ad mati vidmeaelendanna.
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6.2.1 Mannlegi patturinn

Stjérnun breytinga i skipulagsheildum snyst um félk og er mannlega patturinn talinn
vera einn erfidasti patturinn i breytingum i dag. Mannaudurinn er ein helsta audlind
skipulagsheilda og pvi skiptir skopum ad huga vel ad honum i 6llum breytingum. Enginn
tveir starfsmenn eru eins, peir syna mismunandi tilfinningar vié breytingum og skynja
baer par af leidandi 4 dlikan hatt. Fimm af atta viomaelendum t6ludu um mannlegt edli
og hvad pad skiptir miklu mali brostur taldi pad skipta mestu mali pegar kemur ad

breytingum innan skipulagsheildar ad gefa sér tima, i kjolfarid beetti hann vid:

Pu ert ad vinna med félk, petta eru lifandi verur med tilfinningar og salir og
bu getur gert petta allt saman i excel en félk parf bara tima til ad satta sig
vid breytingar, skilja paer og kveda nidur 6ttann og framkvaema svo pad sem
barf ad gera.

Samkvaemt hans reynslu er um ad raeda prjar typur af félki:

Pad eru svona prjar typur af félki sko sem ad er min reynsla allavega segir
mér. bad er folk sem er alltaf til i ad breyta, 6llu, alltaf, pad parf ad hemja
bad sko. Svo er félk sem ad er bara alveg sama og gerir bara pad sem pvi er
sagt, bara meetir vinnuna, gerir pad sem mér er sagt og fer sidan bara heim
og er sidan ekkert ad hugsa um petta sko. Og svo er pad hinn pogli meirihluti
sem er @ méti breytingum bara almennt.

[ gegnum tidina hefur Ingi farid i gegnum nokkur sameiningarferli. Hann sagdi fra einu
beirra sem gekk mjog erfidlega. Hann nefndi ad starfsfélk hafi ekki séd tilganginn med
sameiningunni og var p.a.l. ekki mdttaekilegt fyrir henni. Honum tdkst ad opna augu
starfsmanna og lata pa sja teekifaerin i breytingunum med pvi ad gefa peim 6llum bdok
sem utskyrir vel af hverju breytingar eru af hinu géda. Hann visar i bék sem heitir who

moved my cheese og lysti hann bdkinni a eftirfarandi hatt:

Hun gengur basically ut & petta comfort, petta er svona, skrifud eins og
barnabdk, mys sem ad fara alltaf @ hverjum degi i einhverju vélundarhusi og
voru alltaf ad finna storan og feitan ostbita og voru bara par og bordudu sinn
ost, lifid var fullkomid. Svo einn gdédan vedurdag pegar peir koma ad pa er
blid ad faera ostinn. ba bara hrundi lifid og allt var 6mogulegt. betta snerist
um ad pad er ekki endilega sleemt ad vera ad breyta til og svo skiptist petta
svo i tvo hdpa, peir sem sja parna taekifeeri og leita ad nyjum osti og hinir
sem a0 bara leggjast i kudl og gera ekki neitt af pvi ad osturinn er farinn.

Hér er komid inn & ad breytingar eru ekki endilega sl&emar og hvernig einstaklingar

skiptast i tvo hdpa. beir sem sja taekifeerin og halda afram og sidan peir sem ekki sja
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taekifeerin og gefast upp. Sagt er ad starfsfolk sé i edli sinu vanafast og ottist breytingar
bar sem breytingum fylgir alltaf einhver évissa sem ytir undir 66ryggi. bess vegna likar
bvi ekki ad raskad sé vid peim vinnubrégdum sem pad hafa tileinkad sér. Ingi taladi um

petta:

Folki finnst 6paegilegt ad purfa ad breyta verklagi sinu, breyta hérna. bad
hefur gert einhverja hluti med einhverjum akvednum heetti og sidan bara er
fyrirtaekid ordid pannig ad ef pad er farid i pannig attir ad pad verklag hentar
ekki lengur og parf ad breyta pvi. Pad er svona bara mannlegt sko, sumum
finnst bara erfitt ad fara ur pessum paegindaramma.

Steinunn kemur einnig inn a pad hversu fastheldid folk getur verid og lagdi hin mikid

upp ur pvi ad starfsfolk festist ekki i einhverju akvednu fari. Hin ordadi petta svona:

Gagnvart starfsfolki pa hef ég lika lagt mig fram um ad festast ekki i neinu
fari, félk er svo fljott ad verda vanafast. Bara otrulegustu hlutir, pu veist,
hvar er arshatidin haldin, liggur vid. Skiluru eda pu veist, hvad pad feer i
jolagjof eda hvernig stélunum er radad i matsalnum pu veist bara, félk bara
einhvern veginn leitast vid pad bara ad pad sé svona minna effort ad bara
hafa hlutina eins og peir voru sidast skiluru. Ef peir eru eitthvad 60ruvisi pa
barft pu adlagast pvi ad pu parft ad gera eitthvad 6druvisi.

Hun hélt sidan afram:

Til deemis matsalurinn okkar hérna, ég sagdi lika vid félk ad ég myndi breyta
uppréduninni @ matsalnum mjog reglulega og hérna, bara til ad audvelda s.s
nyju starfsfolki ad komast inni hépinn. Af pvi ad petta er alltaf pinu eins og
ad vera i sex ara bekk, bara svona hvar ma ég sitjia med matinn minn, pu
veist, hvar eru klikurnar sko og hérna og félk sem daemi, pad eru margir sem
eiga mjog erfitt med pad ad pad sé bara verid ad breyta hvernig bordunum
er radad upp sko og hérna mér finnst petta mjog gott deemi um edli félks og
hvad félk svona i edli sinu vill ekki breytingar sko.

[ lokin ték hun fram ,,ad pad er ljést ad pad er mannlegt edli ad 6ttast breytingar og
svo er lika bara rosalega mikill einstaklingsmunur & pvi hversu mottaekilegt folk er fyrir

breytingum”. Ad hennar mati var meginastada andstédunnar eftirfarandi:

Eg held ad pad sé fyrst og fremst bara dvissupatturinn, félk kannski skilur
ekki breytingarnar, er ekki sammala breytingunum og hérna ég held ad pad
sé kannski pad sem vekur pessar erfidu tilfinningar hja félki. Og svo bara
mismunandi edli folks, sumir bara eiga erfidara med breytingar heldur en
adrir.
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Starfsfélk er almennt @ méti breytingum og algengt ad pad byrjar ad velta fyrir sér
hvad verdi um pad og peirra starf. betta taldi brostur vera meginastaedan fyrir andstoédu

starfsfélks vid breytingum. Hann ték svo til orda:

Eg trdi pvi reyndar sjalfur sko ad félk sé almennt & méti breytingum, bara
punktur, i sinu lifi sko. Ef ad lifid er i fostum skordum og engin sérstok
vandamal pa vill pad ekki breyta neinu sko. bad er pad sem innbyggd
andstada stadalbreytinga, en sidan er pad audvitad alltaf sama og er, eda
bad eru tvo element kannski sem ad rada. bad er annars vegar 6ttinn vid hid
6pekkta og sidan er petta ad fara hafa ahrif 8 mina vinnu sko. barf ég ad
vinna meira eda parf ég ad lata af hendi einhver verkefni eda parf ég ad taka
a mig meira af verkefnum o.s.frv. Pad eru pessi svona atridi sem ad folk er
mest ad hugsa um.

Pad er vissulega edlilegt ad félk velti fyrir sér hvernig breytingar komi til med ad hafa
ahrif 4 vinnuna. bessu var Grétar sammadla og taldi hann ad pessi hugsunarhattur
starfsfélks veeri ein af megindstaedunum fyrir andstodu pess. Hann baetti jafnframt vid:
,,pu segir einhverjum ad pad er verid ad breyta og hvad gerist pd med mig? P6 mér

standi petta til boda mun ég rada vid pad?”

Breytingar geta haft ymislegt i for med sér eins og t.d. aukid alag, lengri vinnutima,
fleiri verkefni og/eda breytt verkefni. pad veldur alltaf dpaegindum fyrir starfsfolk ad
breyta verklagi sinu par sem pad veit hvad vinnan fél i sér. NU er hins vegar komid
akvedid dvissuastand um hvernig starfid mun koma til med ad vera i breytingunum og
eftir peer. Sigurdur nefndi ad breytingaferlid sem heildsalan gekk i gegnum hafi gengid

ageetlega fyrir sig en alltaf veeri haegt ad gera betur eins og hann kemur inn a:

Pad hefdi kannski matt kynna oftar og meira, og kannski nidur a@ smeerri
hdpa og fara pa itarlega hvada ahrif petta hefur a pig, af pvi félk spyr alltaf
hvad pydir petta fyrir mig. Hvada ahrif hefur petta 4 pu veist pina deild eda
binn hop og jafnvel pig sem einstakling.

pad skiptir mali ad starfsfolk finni fyrir 6ryggi @ sinum vinnustad. Med pvi ad finna
fyrir 6ryggi @ vinnustad getur pad leitt til pess ad eftirfarandi hugsunarhattur minnkar

eda hverfur hja starfsfolkinu. Ingunn reeddi um petta:

Verdur bara svona 66ryggi og ég held ad pad oft lika einmitt i breytingum ad
folk verdur bara 66ruggt og pu veist, eins og t.d pad ad, held ad pad hafi lika
verid stor hluti af pu veist pessari kerkju parna hja pessum gomlu
starfsmonnunum ad hérna ad pu veist ad pad var petta d6ruggi. bad var
bara allt i einu nyr framkvamdastjéri og einhverjir nyjir stjérnendur og pa
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vard félk bara svona ,,okey, biddu okey, hvad ef ad ég missi vinnuna, kannski
verdur mér bara sagt upp" og pu veist, pad eru allt 68ruvisi dherslur og pad
er bara petta 66ryggi sko. bpannig félk parf ad finna og vera 6ruggt bara
svona okey pessar breytingar peer pyda ekki eitthvad neikvaett fyrir ykkur,
bad er enginn ad fara missa vinnuna.

Til ad koma i veg fyrir eda minnka pennan hugsunarhatt starfsmanna verda
stjiornendur ad pekkja starfsfolkid sem starfar innan skipulagsheildarinnar og vera

duglegir ad upplysa og leyfa pvi ad taka patt i komandi breytingum.

6.2.2 Upplysingaskortur

Ein megindstaeda fyrir andstodu starfsmanna er skortur & upplysingum en sex af atta
viomalendum komu inn & petta atridi med einum eda O60rum haetti. Par sem
starfsmenn geta upplifad o6tta vié hid dpekkta skiptir mali ad hafa gott upplysingaflaedi.
Ef upplysingaflaedi innan skipulagsheildar i breytingum er ekki gott og skilvirkt pa geta
starfsmenn fundid fyrir &6ryggi, Ovissu og Odnaegju. bad getur sidan bitnad 4
vinnuframlagi starfsfolks par sem pad geeti t.d. byrjad ad meeta seint i vinnuna og
minnka frumkvaedi i starfi eda einfaldlega haetta. Eins og Grétar svaradi pegar hann var

spurdur ut i hvernig andstada starfsfélks birtist:

Hun birtist i pvi ad hérna, ad félk sagdi sina skodun, pad var mikid ad tala um
bad sin & milli, pad natturulega gréf undan pvi ferli ad koma breytingunum 3&.
Morallinn vard verri, félk var ekki ad syna frumkvaedi og pa pjonustulund
sem ad hefdi purft ad gera.

Hann kom sidan med eftirfarandi daemi:

Pannig ad ég er ekki fra pvi ad petta hafi bitnad a peim ferdum sem vid erum
ad selja, mér finnst pad. Pad voru oft i vetur & pessum sama tima, pa var
vedur oft vont og erfitt en samt haegt ad fara a hestbak og menn voru
kannski ad fella nidur of oft ferdir eda fara styttra eda eitthvad. Voru ad hlifa
sér vegna pess ad peir setludu bara ad halda afram ad koma i hus til ad
noldra sko.

Annar vidmealandi greindi einnig fra pvi hvernig andstadan hafdi ahrif & vinnu

starfsfélks vid pad eina ad feera sig um sess a vinnustad:

Pad er kannski helst pad sem ad eimir eftir ennpa er s.s allavega hvad vardar
saetabreytingarnar ad trda félk ad, pu veist kannski svona hlidarafurd eda
einhver afsokun til ad finna danaegjunni farveg ad pad er svo mikill havadi.
Af pvi ad pad er allt i opnu rymi hja okkur, pad er enginn med skrifstofu en
bad i rauninni breyttist ekkert sko. En bara folk flutti sig & pennan stad ad pa
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telur pad vera meiri havadi hérna par sem ég er nuna sko. Get ekki sinnt
kinnanum i simt6lum eda pess hattar sko.

Pa sagdi Maria, mannaudsstjori hugbunadarfyrirtaekis B, ad andstada komi reglulega
upp innan skipulagsheildarinnar par sem pau eru stodugt i breytingum. Huan lysti
andstodu starfsfélks innan skipulagsheildarinnar vid peim breytingum sem nylega var

buid ad framkvaema:

Allt verdur soldid dmogulegt og ad kannski verkstjorinn synir peim ekki négu
mikla athygli i pad ad adstada sé 6murleg og kannski stéllinn er glatadur sem
ad ég er med. bU veist, pa byrjar allt i pessu, vid erum ekki med négu mikid
af verkfaerum sem ad er natturulega otrulega 6likt okkur. Bara ef pig vantar
eitthvad ad pa faerdu pad, en vid erum ekki ad kaupa eitthvad bara af gamni.
Ef pig vantar nyjan stél ad pda faerdu nyjan stél, ef pig vantar nyja borvél,
feerdu nyja borvél, allt sem pu parft til ad vinna vinnuna pina, feerd pad.
Pannig ad pa lysir pad sér soldid i pessu, pa ertu bara soldid éanaegdur med
kannski bara eitthvad allt annad eiginlega

bPad er algengt i breytingum ad andstada komi ekki strax fram heldur birtist hdn
seinna meir, t.d. eftir fundi eda vinnustofur. Oft kemur andstadan ekki almennilega fram
fyrr en i kbnnunum eda starfsmannasamtdlum sem skipulagsheildir standa fyrir. Eins og

t.d. Sigurdur sagdi:

Hins vegar i starfsmannasamtélum kemur fram ad pad er buid ad vera ad
breytast svo mikid og vaxa svo hratt fyrirtaekid ad pa faer félk akvedid svona
Ovissuastand sem er kannski visbending yfir ad annad hvort hafi ekki verid
kynnt négu vel eda pa ad vid erum svo mikid og ennpa i breytingum og
fyrirtaekid ad staekka ad hérna, pad veldur alltaf dkvedinni dvissu..

Prostur lysti einnig hvernig andstada starfsmanna birtist eftir fundi eda vinnustofur:

Hun birtist adallega sko fyrir utan, eigum vid ad segja vinnustofurnar, petta
var svona neikveedni i kaffistofunni, neikveedni svona inni i deildunum ad
menn voru svona ad finna hlutunum svona allt i forhattu hofdu kannski ekki
tjad sig a vinnustofunum eins og peir hefdu att ad gera og svo tjad sig eftir
vinnustofurnar.

Svorin fra pessum fjorum vidmeelendum syna vel hversu élik andstada starfsmanna
birtist en pad getur farid eftir edli breytinga, skipulagsheildinni sem einstaklingar starfa
hja og starfsfélkinu sjalfu. Starfsfélk vill alltaf fa ad vita sem mest og helst fa allar

upplysingarnar i hendurnar sem varda breytingarnar. bvi getur pad reynst stjérnendum i
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breytingum innan skipulagsheilda erfitt ad midla upplysingum pvi oft er ekki haegt ad
lata frd sér allar upplysingarnar par sem gaeta parf ymissa hagsmuna fyrirtaekisins. Likt

og Steinunn kemur inn a:

Madur audvitad lika getur ekkert alltaf sagt folki allt pu veist, pad er lika
soldid erfitt. Folk alveg, ég vil allar upplysingar, ... ja en pu veist, pad er ekki
haegt ad gefa alltaf 6llum allar upplysingar, pu veist, pad er bara svona
stundum eru bara svona akvednir rekstrarhagsmunir sem parf lika ad passa.

Ingunn var a pvi ad meginastaedan fyrir andstodu starfsmanna vaeri vegna pess ad
upplysingarnar veeru i skornum skammti og starfsmenn hafi ekki verid upplystir
naegilega vel 40ur en breytingarnar attu sér stad. Hins vegar taldi Grétar

meginastaeduna vera eftirfarandi:

Folki finnst pad upplifa 60ryggi i breytingum og flestir gera pad og 66ryggi
eidir bara til vanlidunar, kvida og pess vegna finnst petta vont sko. Svo getur
talid efnahagsleg ahrif, petta er, en ég held ad fyrra atridid sé staerra sko.
Sem betur fer eru nu kannski flestir sem ad upplifa einhverja dnaegju eda
eitthvad i vinnunni sem peir fa eitthvad ut dr henni annad en fjarhagslega.
bPannig ad pad hefur ahrif 4 pad. Pad er bara petta ,,what’s in it for me?" by
veist, hvada ahrif hefur petta 8 mig?

Adspurdur hvort haegt veeri ad koma i veg fyrir andstédu svaradi hann

Nei, pad held ég ekki. HuUn verdur alltaf af pvi petta er évissa og pu getur
aldrei komid med allar upplysingar og pdé pu reyndir pad pa myndi
starfsmadurinn halda pad ad pad veeri verid ad leyna sig einhverju. Eda pa ad
segja einhverjum pad ad pad veeri verid ad breyta og hvad gerist pad med
mig. Pé ad mér standi petta til boda, mun ég rada vid pad? Er hann ad plata
mig eda allt petta.

Ut fra pessu er haegt ad segja ad upplysingamidlun i breytingaferlum sé ekki audveld.
pad parf ad finna Ut hvada upplysingar pad eru sem ma midla afram til starfsfélks og
einnig parf ad gera peim grein fyrir pvi ad paer upplysingar séu naegjanlegar. Ef ekki er
reynt ad minnka dvissu starfsmanna i breytingum innan skipulagsheilda pa getur pad
haft letjandi ahrif a starfsfélk og leitt til pess ad pad fari ad giska og imynda sér hid
versta. Maria reeddi um ymsar skipulagsheildir & islandi sem itrekad eru ad breyta
skipuritinu sinu og hafa ut frd pvi purft ad segja upp mikid af starfsfélki. bvi fylgir

vissulega mikil dvissa og 60ryggi i starfi. Um petta sagdi hun:
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Eg held t.d ad pad getur verid erfitt 4 mjoég moérgum stddum. Mjég mikid
svona uppsagnafréttir af pessum fyrirtaekjum og oft kannski 8 hverju ari ad
segja upp nokkrum og kemur svo i fréttunum. betta er stressandi fyrir adra
starfsmenn eda ég mundi halda pad. bu veist nina eru manadarmot, hvad
2tlid pid ad gera nuna, ja nu er buid ad vera funda 6gedslega mikid eda pu
veist folk les i alls konar pétt pad viti ekki, fer ad giska, pannig ad pad er ekki
gott.

A0 fylla i eydurnar og giska er eitt pad versta sem haegt er ad gera i breytingum og
getur pad aukid danaegju, 66ryggi og dvissu starfsmanna. beir fara kannski ad imynda
sér hid versta eins og ad missa vinnuna eda ad alagid eigi eftir ad aukast enn frekar.
Stjérnendur verda pvi ad vera fljotir ad atta sig @ hvernig starfsfélki sinu lidur i

breytingaferlum, gripa sem fyrst inn i og hvetja pad til ad leita til sin ef eitthvad bjatar a.

6.2.3 Gomlu gédu timarnir

bPad kemur ekki & dévart ad starfsmenn skipulagsheilda sem ganga i gegnum stdrar
breytingar husga til baka um hvernig hlutirnir voru adur. [ minningunni voru hlutirnir
audveldir og peegilegir en i dag er allt ordid svo flokid og erfitt. Ingi kom svo ad ordi

adspurdur ut i andstodu starfsmanna;

Pu veist, ad horfa til gomlu gédu timana pegar allt var einfalt og vid vorum
bara fimm og petta. Og nu er bara komid fullt af veseni og allir einhvern
veginn med skodanir & pessu. bpannig ad ja, vid erum t.d med helling af
restistance vid breytingum og sérstaklega kannski kemur petta fra eldri
hépnum sko.

Hér kemur hann inn 4 ad adal moétprdinn vid breytingunum hafi adallega komid fra
eldra starfsfélki. beir eru vanir ad vinna vinnuna sina eftir akvednu fyrirkomulagi sem nu
er allt i einu buid ad raska. Hann beetti sidan vid: ,,Peir sem koma nyir inn ad peir eru
6mengadir af fortidinni og hérna 4 medan kannski peir sem elstir eru finnst
breytingarnar ekki alltaf gddar”. ba skiptir mali ad reyna ad syna eldri starfsménnunum

bann avinning sem breytingarnar koma til med ad hafa i for med sér.

Ingunn sagdi fra pvi pegar hun ték vid stodu starfsmannastjora hvernig astandid

innan skipulagsheildarinnar var:

begar ég kem parna i januar og pa er budin buin ad vera opin i fjora manudi
og pa er einmitt finn ég strax bara pessi kergja i folki og svona danaegju yfir
bvi hvad petta er allt, vaeri allt saman miklu verra i dag heldur en petta var &
gamla stadnum skiluru. Pannig pad voru soldid margir svona neikveedir sko,
svona fastir i pessu ad gamla vaeri svo xdislegt.
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Han taladi um ad mikil 6lga hafi verid i hdsinu og pad skiptist i pa sem voru @ gamla
stadanum par sem verslunin var og sidan pa sem voru nyir. betta vard sidan til pess ad
miklar mannabreytingar attu sér stad i stjérnendateyminu. Huan kom sidan aftur inn a
bennan hugsunarhatt starfsmanna pegar hun var spurd Ut i birtingarmynd

andstédunnar:

Folk var soldid svona i pvi ad velta sér upp Ur pvi ad pad hefdi verid miklu
betra allt saman a gamla stadnum. bu veist, ad pad hafi bara pu veist, pad
veeri allt dmogulegt og veeri alltof stért og veeri alltof mikid af félki og pad
voru bara margir sem attu erfitt med petta og eins og ég segi pa haettu mjog
margir.

Pad er mikilvaegt ad gera sér grein fyrir pvi ad starfsfélk parf tima til ad adlagast
breytingum pvi eins og adur hefur komid fram er folk i edli sinu vanafast og finnst

breytingar oft 6parfar ef allt er med felldu. Eins og Anna kemur inn &:

Starfsmadur sem er buinn ad vera i 20 ar i pessu, hann er svo fastur i pvi ad
gera hlutina alveg eins og peir hafi alltaf verid gerdir. Pad getur verid erfitt
ad brjotast ut ur pessum mur og hérna eins og ég segi pad parf, petta gerist
ekkert yfir nétt, pad parf lika bara akvedna polinmaedi. bu parft bara ad atta
big @ pvi ad pu veist, pu bara breytir ekkert hlutunum og svo bara er pad
breytt, eda pu veist ... Pad parf dkvedid svona, dkvedna adlégun og svona
akvedna innraetingu hja starfsmonnum til pess ad peir hérna atti sig 4 pessu
og skilji petta.

Grétar lenti einnig i toluverdum madtprda fra eldra starfsfolki sem hafdi mikil ahrif a
breytingaferlid. Hann benti 4 dhugaverdan punkt sem vert er ad nefna: ,,madur var ad
vanmeta ad petta var félkid med reynsluna, petta var folkid sem var buid ad vera lengst
og var buid ad vera senior i hdpnum”. Hann sagdi ad petta veeri folkid sem var ad eitra
hvad mest og hafdi mikil ahrif 3 mérallinn innan skipulagsheildarinnar. bessir starfsmenn
voru flestir ad vinna upp uppsagnarfrestinn sinn og greip vidkomandi stjérnandi til pess
rads ad hreinsa ut alla sem voru a uppsagnarfresti. Vid pessar miklu mannabreytingar &

starfsmannahdpnum breyttist mérallinn strax til hins betra.

6.3 Tekid a andstdédunni

Hér verdur farid yfir hvernig viomalendur téku & peirra andstédu sem birtist innan
skipulagsheilda vid breytingar. | natimasamfélagi eru skipulagsheildir stédugt i
breytingum og reynir a stjérnendur ad vera gédir i ad greina andstéduna gegn peim.

Algengt er ad andstada blossar upp i breytingum par sem alltaf verdur einhver dvissa til
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stadar. bvi er mikilvaegt ad stjornendur atti sig a pvi hverjir eru fylgjendur breytinganna
bar sem peir verda lykilstarfsfélkid sem leidir breytingarnar afram. beir verda lika ad
finna ut hverjir pad eru sem veita andst6du og reyna pa med einhverjum hatti ad draga
ur otta peirra og dvissu. Ef stjornendur bregdast ekki strax vid andstédunni getur pad
haft varanlegar neikvaedar afleidingar og stundum stédvad innleidinguna. [ 1jési pessa er
naudsynlegt ad stjornendur séu medvitadir um mikilvaegi pess ad taka & andstédunni
um leid og hun gerir vart vid sig med arangursrikum adferdum (Hiatt og Creasey, 2003;
porkell Sigurlaugsson, 1996). bad parf pvi ad vinna vel med starfsfélkinu og velja réttu
adferdirnar til ad koma i veg fyrir andstoduna. Upplysa parf starfsmenn, gera pa ad

virkum patttakendum i ferlinu auk pess ad veita peim vidurkenningu.

6.3.1 batttaka starfsmanna
,Besta leidin til ad koma i veg fyrir andstodu er ad virkja folkid med sér”

Anna, markads- og mannaudsstjori fjarmalafyrirteekis

Mikilveegur pattur i 6llum breytingum er ad tryggja patttoku starfsfolks. Ad virkja
starfsfélkid med sér vid breytingar innan skipulagsheilda er ein besta leidin til ad koma i
veg fyrir eda draga ur andstddu. betta atridi voru allir vidmaelendur sammala um, hvort
sem um veeri ad raeda smavaegilegar breytingar eda mjog rottaekar, pa skiptir alltaf mali
ad fa starfsfélk med sér i lid og vinna i sameiningu ad breytingunum. brir vidmaelendur
toldu pad ad virkja starfsfolkid med sér skipta mestu mali i 6llum breytingum. Einn
vidmelandinn nefndi ,ad leyfa atti starfsfélki eins mikid og kostur er ad eiga patt i
breytingunum eda koma med alla vega sinar hugmyndir og tillogur”. bessu var Steinunn

sammala en hun komst svo a0 ordi:

Folki fannst einhvern veginn pad hafa fengid ad taka patt i ferlinu, fengio ad
hafa taka patt i, vid hérna t.d med stdla. bu veist, pa fékk ég bara adila fra
hérna, fékk ég bara fullt af synishornum af stélum og svo bara hérna inn i
bessu fundarherbergi erum vid ad profa fullt af stéolum. Profidi stdlana og
skrifid hérna a bladid hvad finnst ykkur besti stéllinn og hérna, pu veist félk
bara eitthvad va, heyrdu ja ok, pu veist ég fae bara ad hafa skodun a pvi
hvada stélar verda valdir. Fengum lika idjupjdlfara til ad koma inn og stilla
vinnuadstoduna fyrir hvern og einn. bannig ég held ad foélk hafi upplifad i
pbessu ad pad veeri patttakendur og pad ad peirra skodun skipti mali og
hérna, pannig pad bara lukkadist mjog vel.
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Vid breytingar parf starfsfolk ad upplifa ad pad skipti mali og synir tilvitnunin hér ad
ofan hvad pad getur skipt miklu mali ad leyfa félki ad taka patt i sem flestum
akvordunum. Eins og pessir litlu hlutir ad velja sér stéla og lata idjupjalfara stilla

vinnuadstoduna hafdi gridarlega jakvaed ahrif 8 starfsfolkid.

Prostur var einn peirra sem lagdi mikid upp ur pvi ad starfsfolkid upplifdi ad skodun

beirra skipti mali og reyndi eftir sinni bestu getu ad virkja pad i breytingunum.

Peir téku virkan patt i breytingunum og gatu komid med tillégur. Vid tokum
tillit til margra tillagna pvi paer voru okkur gédar og gagnlegar og folk fann
bad ad innputid peirra skipti mali og pad hafdi ahrif sko. bad var ekki bara
eitthvad skrifad nidur og svo bara var pvi hent i ruslid sko. Pannig pad skiptir
mali hvad pad sagdi. Pannig ad peir sem ad hafa att eitthvad innput og finna
ad pad skiladi sér, peir verda pa sélumennirnir i fyrirtaekinu fyrir breytingum
sko. Eg lagdi petta til og pad var strax tekid tillit til pess sko, ég held ad petta
eigi eftir ad heppnast vel og eitthvad svona. Skiptir svo miklu mali ad pad sé
ekki bara aedstu yfirmennirnir sem eru ad selja einhverjar breytingar heldur
ad folkid & golfinu taki patt i pvi.

Hér er komid inn @ ad pad skiptir mali ad folk fai upplysingar alls stadar ad en ekki
adeins fra aedstu stjérnendum. Hann talar um ad félkid sem fann fyrir pvi ad skoduanir
beirra skiptu mali urdu ad eins konar s6luménnum innan skipulagsheildarinnar fyrir

breytingunum:

Einn punktur sem skiptir verulegu mali sem ad vid komum auga a og hérna
hjalpadi okkur og pad var ad finna pessa, pad er i ollum fyrirtaekjum eru
einhverjir orfair, fer audvitad eftir pvi hversu fjélmenn fyrirtaekin eru, en hja
okkur voru petta kannski einhverjir 4-5 einstaklingar sem eru ofsalega
skodanamyndandi. betta eru ekki endilega einstaklingar i stjérnunarstérfum
en petta eru einstaklingar sem eru alltaf med munninn opinn og hafa skodun
a Ollu, segja 6llum hvad peim eigi ad finnast og svo framvegis. Vié fundum
pbessa einstaklinga og vid fundudum med peim adur en ad ferlid hofst.
Utskyrdum petta fyrir peim i smaatridum, nakvamlega hvert vid asetludum
ad fara, af hverju vid stludum ad fara pangad, hvada breytingar myndi petta
kalla @ og badu pa um ad hjalpa okkur i pessu. Og ef pad veeri eitthvad sem
ad peir veaeru 66ryggir med sjalfir, sko eftir pessar utskyringar, komid til
okkar, vid skulum utskyra pad aftur pannig ad pu skiljir pad 100% en pu
verdur ad hjalpa okkur i pessu. Vid fengum pessa, petta er svona opintions
leaders er petta kallad sko i einhverjum freedum og vid fundum pessa
einstaklinga, peir voru @ ymsum stédum i fyrirtaekinu og pad ad peir skyldu
ekki leggjast gegn pessum breytingum, pad skipti verulega moérgum malum 3
morgum starfsstodum. Ef ad freki karlinn, segir ad petta sé frabaert pa veit
ég ekkert betur, pa er petta bara svona. beir voru lykil sélumennirnir i pessu.
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Anna var sama sinnis um ad stjérnendur purfi ad vera vakandi yfir pvi hvada
einstaklingar eru skodanamyndandi og f4 pa med sér i lid. | pvi sambandi sagdi hun

eftirfarandi:

Pad parf ad vera soldid medvitadur um hvernig dinamikin er i badum
fyrirtaekjum, pu veist, hverjir eru svona skodanamyndandi lika i hdpunum og
hérna nd peim soldid med sér i lid og virkja pa i breytingaferlinu og ég held
ad natturulega ad vid nddum ad gera petta eins og petta bara ad taka
verkefnastjora Ur badum einingunum og allt petta, strax vorum vid farin ad
lata félk vinna saman, tala saman og pad audveldar hlutina.

Han beetti sidan vid: ,pad verdur ad vera einhver malsvari fyrir breytingarnar i
starfsmannahdépnum lika. bPannig pu verdur ad na einhverjum med pér.” Ppessir
einstaklingar taka patt i pvi ad ferlid gangi betur fyrir sig og ad starfsfélkid sé viljugra ad
taka breytingunum vel. bad gefur pvi auga leid ad ef félk er ekki viljugt til ad taka patt i
komandi breytingum ad pa muni ferlid verda pyngra og ganga haegar fyrir sig heldur en
begar starfsfélk er opid fyrir pvi ad taka virkan patt. bvi minni sem patttakan er i
breytingum pvi liklegra er ad andstada myndist gegn peim. Algengt var ad pegar
starfsfélk syndi ekki dhuga 4 ad taka patt i breytingunum heetti pad ad starfa hja
fyrirtaekinu, hvort sem pad var ad eigin frumkvaedi eda pvi var sagt upp. Likt og Ingi kom
inn a: ,,vid hofum purft ad |ata folk fara bara af pvi pad héndladi ekki pessar breytingar
sko. Pad er svona last resort”. Hann beetti jafnframt vid ad ef starfsfélk vaeri farid ad
smita Ut fra sér ad pa veeri reynt ad bregdast vid pvi strax og ,,pa er pad bara spurningin
um adallega hvort vid hofum frumkveedid eda folk gerir pad hvort ed er seinna”. Adrir

stjérnendur voru sammala pessu, eins og brostur taladi um:

A endanum purftum vid sidan ad &atta okkur & pvi ad pad voru nokkrir
einstaklingar sem atludu sér ekkert ad fara i gegnum pessar breytingar sko
sjalfir. beir atludu ekkert ad breyta hegdun eda taka patt i pessu sko. ba
pburftum vid bara ad kyssa pa bless og finna einhverja adra i stadinn.

Annar viomaelandi var sama sinnis en i hans adstaedum voru pd nokkrir starfsmenn
sem sogdu hreint Ut ad peir heféu ekki dhuga @ ad vera patttakendur i pessum
breytingum. Hann sagdi ad pegar madur hefur sannfaeringu fyrir pvi ad starfsmenn falli
ekki inn i starfsmannahdpinn og syni ekki dhuga a pvi ad taka patt i breytingunum er
mikilvaegt ad klara pau mal strax svo peir fari ekki ad smita Ut fra sér og menga adra

starfsmenn i kringum sig.
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6.3.2 Mannabreytingar

Pegar gdgnin voru greind kom i ljés ad mikid var um mannabreytingar og pa sérstaklega
begar um var ad raeda stdrar breytingar eins og t.d. eigendaskipti eda nyr forstjéri kom
til starfa. Oft parf ad gera breytingar 8 mannskap til ad breytingarnar gangi vel fyrir sig.
Fjérir vidmaelendur t6ludu um mannabreytingar sem attu sér stad i breytingunum og
hvada ahrif pad hafdi. bPad getur verid@ naudsynlegt ad gera breytingar 3

starfsmannahdpnum eins og einn peirra kemur inn a:

Eg meina pad getur komid upp ad pu hreinlega verdur bara latinn fara og
bad getur bara verid mjog gott fyrir breytingaferli ad gera breytingar 3
starfsmannahdpnum, pad er stundum naudsynlegt.

Vid breytingar verda stjérnendur ad finna Ut hvada starfsmenn pad eru sem ad passa
ekki inn i breytt fyrirkomulag og gera videignandi radstafanir. Stundum voru starfsmenn
faerdir til i starfi eda latnir f4 ny verkefni en i flestum tilfellum endadi pad med
starfslokum. Grétar hafdi eftirfarandi atridi ad segja um mannabreytingar vid breytingar

innan skipulagsheildar:

Sidan lika pa parf ad velja ahoéfnina og pad parf ad finna ut Ur pvi hverjir eru
pbad sem ad madur telur ad passi inn i breytt fyrirkomulag. Og par parf
madur ad vera soldid akvedinn, madur byr aldrei til 100% ahofn en madur &
ad reyna pad, en madur naer pvi aldrei 100% en madur verdur lika ad passa
bad ad pu veist ad su reynsla sem fyrir er hun sé vardveitt, pu getur ekki
skipt um alla og hérna pé vid hofum naestum pvi gert pad sko i pessu tilfelli.
Vid erum, ef vid litum bara Ut i hds, ad pa er eina manneskjan sem er par
ennpd, pad er yfirmadurinn i hesthdsinu og han hafdi verid
afleysingjavaktstjéri um helgar adur og hérna allir adrir eru nyjir. A
skrifstofunni eru flestir, allt lykilfélk, eda ndnast allt lykilfélk er nytt. Pannig
pbad skiptir mali ad pu gengur soldid rosklega i pad. Svo kemur alltaf upp
betta, pu veist, hvenaer 8 madur ad sleppa félkinu sem eru ad hverfa ut.
Sumir s6gdu upp, pad kom um hver manadarmaét ad pa vissi ég ad sidasta
dag manadarins ad pa fengi ég nokkur uppsagnarbréf. Og pad voru ekki
nema, finnst eins og pad hafi ekki verid nema einn starfsmadur sem ég sagdi
upp storfum. Pad er svosem ekkert gaman ad segja upp folki en pad er
eitthvad sem parf ad gera.

i hans tilfelli og nokkurra annarra vidmaelenda skipti miklu mali ad gera breytingar &
mannskapnum par sem peir adilar sem ekki féllu inn i breytt fyrirkomulag féru ad smita
ut fra sér og hofdu mikil ahrif a innleidingu breytinganna. Annad hvort var peim
starfsmonnum sagt upp eda peir attu frumkvaedid ad pvi sjalfir. Med pvi ad lata pessa

einstaklinga fara minnkadi andstada starfsmanna innan skipulagsheildarinnar og
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viomotid vard betra. Ingunn gekk i gegnum umfangsmiklar breytingar sem leiddu til
mikilla mannabreytinga i stjornendateymi innan skipulagsheildarinnar. bar var mikid af

starfsfolki sem passadi ekki inn i breytt fyrirkomulag og lysti hun pessu svona:

Pad urdu miklar mannabreytingar einmitt a stjérnendateyminum, pad voru
margir parna sem ad heettu, voru 6rugglega um fimm stjérnendur sem ad
hattu, bara soldid svona ja vid pessar breytingar og af pvi ad pad hafdi lika
s.s naverandi, s.s framkvamdastjori, hann ték vid lika starfinu sinu parna um
haust 2006 pannig pad var lika breyting a stjoérninni pu veist, annar
framkvaemdastjéri sem var med adrar aherslur og adra taktik og pad for bara
misvel i folk, s.s stjérnendur. beir sem ad pekktu hann ddur eda voru nyir ad
pbeim gekk vel ad vinna med honum en peir sem hoféu verid adur undir
stjérn annars & hinum stadnum, peir bara svona j3, kvoddu bara. bannig ad
betta hafdi natturulega rosaleg ahrif a starfsmannamalin, mannaudsmalin.

Hér kemur hun skyrt inn 3 pad ad starfsfélk atti i erfidleikum med ad adlagast nyjum
aherslum sem fylgdu nyja framkveemdastjéranum. Pad endadi pvi med starfslokum hja
fiolda starfsmanna sem sa ekki lengur samleid med skipulagsheildinni. Steinunn sagdi
einnig fra pvi ad toluverdar breytingar attu sér stad a starfsmannahdpnum eftir
eigendaskipti & fyrirtaekinu. [ kjolfarid kom inn nyr forstjéri og ny stjorn myndud.
Starfsfélk atti miserfitt med pessar breytingar og sa ekki annan kost i st6dunni en ad
yfirgefa fyrirtaekid.

bpegar Ingi var spurdur hvernig tekid var a andst6du starfsmanna i breytingunum

svaradi hann:

Sko, pad hefur eiginlega verid pripaett. Sko pad hefur natturulega verid reynt
ad hérna, vinna petta i miklu samlyndi vid alla og langlanglangsamlega flestir
hafa bara verid sammala vegferdinni og spilad med. [ einhverjum tilfellum
hofum vid purft ad gera breytingar a8 hérna og faera folk til eda breyta um
verkefni eda eitthvad slikt. Og sidan hefur pad verid, vid hofum purft ad lata
folk fara bara sem hondladi ekki pessar breytingar sko. Pad er svona last
resort.

Eins og 46ur hefur komid fram sagdi Grétar ad ef madur vaeri viss um ad starfsmadur
félli ekki inn i breytt fyrirkomulag og hefur ekki ahuga 4 ad taka patt i ferlinu pa skiptir
mali ad klara pau mal strax. Annar vidmeelandi tok undir pessi ummeeli og taldi ad ef
eitthvad hefdi matt betur fara vid breytingarnar ad pa veeri pad ad gera fyrr breytingar &

starfsmannahdpnum. Um petta sagdi hann:
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Ef ég horfi aftur @ petta ferli okkar sem er akvedin pjénusta, af pvi ad petta
er buid ad vera svo langt ferli og pad einmitt og buid ad gera baedi mistok og
godda hluti og ad hérna pa hérna held ég t.d par var, ger6um vid of seint
breytingar 4 starfsmannahdpnum, pu veist i dag er mun meiri blanda, yngra
folk og eldra félk, mismunandi menntunarstig, pu veist petta er bara allt
annar hépur og pad gengur miklu betur heldur en pegar pu ert med mjog
einsleitan hop sem pu ert kannski buin ad vera ad vinna mjog lengi saman i
sama umbhverfi og svo & pad allt einu ad fara ad breyta sér og leid og pu ef
bad eru allir pannig, pa verdur pad rosalega erfitt.

Hér kemur fram dhugaverdur punktur um pad hversu fastheldid félk er sem getur
leitt til pess ad skipulagsheildir sitji uppi med mjog einsleitan hép. NUna er um mun
fiolbreyttari hop ad raeda sem gerir pad ad verkum ad hlutirnir ganga betur fyrir sig.
Hafa skal i huga ad starfsmenn geta fundid fyrir 66ryggi og évissu vardandi framtid sina
innan skipulagsheildarinnar pegar miklar mannabreytingar eiga sér stad og er pd
mikilveegt ad stjéornendur hugi vel ad upplysingafleedinu. Vidmeelendur pessarar
rannséknar foru ymsar leidir til ad midla upplysingum til starfsmanna sinna til ad reyna
ad minnka 606ryggid og dvissuna sem starfsfélkid fann fyrir. | kjolfarid drégu peir ar
andstodu starfsmanna i breytingunum. Ein algengasta leidin sem vidmaelendur féru var

ad funda eda eiga samtol vid starfsfolkid.

6.3.3 Fundir og samtol

Greining a gégnunum leiddi i ljés ad allir vidmaelendurnir attudu sig a mikilveegi pess ad
vinna strax bug a andst6du starfsmanna og hofdu peir allir sinar adferdir til ad takast a
vid hana. begar peir voru spurdir Ut i hvernig tekid var @ andstodunni ségdust allir hafa
fundad med starfsfolki sinu, att samtol vid pa i smaerri hépum og/eda att vid pa madur a

mann samtol.

Grétar reyndi t.d. ad draga Ur andstodunni med pvi ad utskyra fyrir félki hvad hann
veeri ad gera og reyndi ad tala pad inn & sitt band. Hann hélt einhverja fundi og hafdi

eftirfarandi ad segja:

Eg hélt einhverja starfsmannafundi og starfsmannafundir eru svona eins og
beir eru, pad er, starfsmannafundir eru svona one way communication sko.
Pad er enginn sem stendur upp og segir ,petta er svona" en pad er enginn
sem tekur patt i umraedunni sko. bess vegna hef ég svona reynt ad gripa
teekifeerid, pvi petta er nu ekki staerri vinnustadur en petta. En ad gripa
teekifeerid pu veist, pegar pad bydst ad setjast nidur med einstokum
starfsmoénnum og tala vid pa. Stundum i minni hépum. En sko ég meina, ég
reyni ad utskyra en eg kem lika til skila ad hérna meginlinurnar eda s.s

55



markmidid sem vid erum ad na med pessum breytingum pad er ekkert
samningsatridi sko.

Hann kemur inn & ad fundir séu einhvers konar einstefna par sem stjérnandinn talar
og starfsfélk hlustar, porir ekki ad tja sig almennilega og/eda syna sinar réttu
tilfinningar. Annar vidmaelandi, brostur, tok undir petta og var medvitadur um petta
adur en breytingarnar héfust. Eins og adur kom fram skipadi hann 6llu starfsfélki sinu ad
sitja vinnustofur og akvad hann ad banna yfirmonnum ad sitja pessar vinnustofur. Hann
gerdi petta til pess ad folk léti sinar sonnu og réttu skodanir i 1jés. Starfsfoélkid pordi ad
tja sig almennilega og upplifdi ad tekid veeri mark @ pvi sem pad hafdi ad segja. Med
bessu drést ur myndun andstédu i breytingunum. Adspurdur hvernig hann toék sidan a

beirri andst6du sem fram kom svaradi hann:

Sko, starfsmannasvidid okkar var mjog vel mannad og hérna pannig pad féru
fram bara samtol parna madur @ mann og fleiri en eitt og s.s verid ad leita af
pessum dastaedum og utskyra s.s hvad petta pyddi i smaatridum. Sumir
audvitad bara misskildu ymislegt sem kom fram og hérna fengu pd
leidréttingu og voru sattari 4 eftir. Pannig ad petta var allt unnid svona i
gegnum starfsmannahaldid, vidkomandi yfirmenn og svona madur @ mann
samtol. Og hérna i langflestum tilvikum pd lukkadist pad bara mjog vel.

bPad er ekki dalgengt ad andstada birtist medal starfsmanna i breytingum ut af
misskilningi. Starfsmenn voru ef til vill ad misskilja pad sem fram kom og purfa pa
stjérnendur ad leidrétta pann misskilning sem hefur att sér stad. Allir vidmaelendurnir
voru sammala pvi ad pegar andstada eda einhvers konar neikveedni kemur upp a8 medal
starfsfélks ad pa parf ad leysa malid strax. Ingunn var einn vidmeelendanna sem reyndi
ad leysa strax ur einhverjum leidindum. Hun lenti m.a. i pvi ad starfsmenn voru ad

misskilja pad sem fram kom. Um petta sagdi Ingunn:

Vid hofum lika bara soldid lika unnid mjog markvisst i pvi ad ef ad vid
heyrum af einhverjum leidindum eda neikvaedni eda andstodu gagnvart
einhverju ad pa bara hofum vid bara strax leyst Ur pvi. Bara strax sest nidur
og oft lika eins og svona andstada pu veist gagnvart einhverju eda danaegja
gagnvart einhverju pu veist, pa er pad yfirleitt oft bara byggt & einhverjum
misskilningi, oft parf bara ad setjast nidur og bara okey, uUtskyra og af hverju
erum vid ad gera petta svona og af hverju,pu veist, og pu veist petta er ekki
gert til pess ad pu veist hérna hafa eitthvad af folki eda skiluru, petta er af
bvi ad pu veist... ba er folk bara svona ja, okey.. Skil petta betur og okey og
ba er pad yfirleitt bara nég sko.

56



Sigurdur ték svo til orda pegar hann var spurdur hvernig hann ték a andst6du

starfsmanna i breytingum innan skipulagsheildarinnar:

Vid s.s heyrdum i folkinu. For eftir adst6dum hvort pad var einn og einn eda
hépurinn. Fengu ad segja sina skodun svona formlega eda pa pad, gomul
tugga sko ad 6dnagja finnur sér alltaf farveg og pu veist um leid og vid
heyrdum af pvi ad pa reyndum vid ad gripa inni . Pad er ekki alltaf haegt ad
verda vid dskum starfsfolks en pa reyndum vid pa bara betur ad skyra ut ad
hérna ad vid vorum ad breyta pessu Ut af pessu og teljum ad pad sé best
fyrir fyrirtaekid.

Nokkrir viomaelendur toldu ad pott vilji vaeri til stadar ad koma til mots vid starfsfolk
ad pa veeri pad ekki alltaf haegt. Reyndu peir pad ad utskyra nanar fyrir starfsfélki hvers

vegna svo vaeri og geettu pess ad starfsfolk skildi af hverju pad stafadi.

Pad fer allt eftir adst6du, edli breytinga og steerd fyrirtaekis hvort hentar betur ad
halda fundi eda einstaklingssamtol. Sem deemi ma nefna sagdi einn vidmaelandinn: ,,ég
hef svona reynt ad gripa taekifeerid, pvi petta er nu ekki staerri vinnustadur en petta. En
ad gripa taekifeerid pegar pad bydst ad setjast nidur med einstokum starfsménnum og
tala vid pa”. begar Steinunn var sidan spurd at i hvernig hun ték a andstodu starfsmanna

sagdi han:

Folk bara, fa allar upplysingar sem er hzegt ad veita og hérna en sem heilt
yfir en sidan kannski i peim deildum eda lika hvort peim starfsménnum sem
ad finnst pad ekki ndg, og eiga ennpa erfidara med petta ad pa héfum vid
bara tekid a pvi, pu veist hver stjornandi hefur pa bara tekid a pvi. Og hérna,
vid hofum pa leyst pad einmitt bara med jafnvel svona einstaklingsvidtolum
til pess ad fara yfir pad med vidkomandi, hvad sé ad trufla vibkomandi, hvort
ad pu veist vid séum ad veita allar upplysingar sem vid getum veitt og hérna.

pad skiptir mali ad funda reglulega med starfsfdlki og utskyra vel hvad koma skal.
bpannig er haegt ad koma i veg fyrir misskilning og ad félk verdi medvitadara hvad i
rauninni er ad fara gerast. Ingunn hvetur starfsmenn sina ad leita strax til sin ef einhver
6dnaegja er til stadar innan skipulagsheildarinnar i stad pess ad halda einhverja
neikvaednifundi at i horni. Han sagdi ad pad veeri mikilvaegt ad funda reglulega med
starfsfélkinu og utskyra vel fyrir pvi hvad veeri ad fara eiga sér stad svo ekkert kaemi

pbeim & dvart. Hin ordadi petta svona:

Vera dugleg bara halda svona starfsmannafundi par sem ad bara i rauninni
bara veeri einhver sem vaeri ad Utskyra bara vel fyrir félki og pannig ad félk
verdi svona medvitad i rauninni hvad vaeri ad fara eiga sér stad. Af pvi ad ég
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held ad pad sé lika mjog algengt i breytingum ad fdlk er svona ja okey,
frabzert en svo bara einhvern veginn bara kemur ad pvi ad breytingin er
komin i gegn og pa einhvern veginn faerdu soldid sjokkid sko bara ,,shit
heyrdu biddu, pu veist".

Starfsmenn sem eru a maéti breytingunum eru fljotir ad smita Ut fra sér og eitra. bad
hefur sleem ahrif @ breytingarnar og getur jafnvel komid i veg fyrir ad paer heppnist.
Adeins einn vidmaelandi af atta kom inn @ hver verstu vidbrogd stjornanda veeri pegar

andstada starfsfélks kemur upp:

Eg held ad verstu vidbrogdin eru ad herna ignora pad eda bara svona ja, ekki
taka 4 pvi sko, ef pad kemur upp andstada. Pad er svo fljétt ad grassera, og
hérna smitar rosalega ut fra sér bess vegna er mikilveegt ad vera dugleg ad
funda reglulega med starfsmonnum i breytingaferlum og pegar feeri gefst ad
raeda vid pa madur & mann lika.

Pad gefur auga leid hversu mikilvaegt pad er i 6llum breytingum innan skipulagsheilda
ad stjornendur fundi reglulega med starfsfélki sinu eda a vid pad madur 8 mann samtal.
Ad halda fundi eda samtdl er einfold, paegileg og fljotleg leid til ad midla upplysingum til

starfsmanna og i kjolfarid minnka andst6du.

6.3.4 Kannanir

Gognin leiddu i ljés ad sex af attu viomeaelendum keyra reglulega Ut kannanir eda
vinnustadagreiningu innan skipulagsheildar til ad maela dnaegju folks i starfi. Med pvi ad
keyra ut kannanir verda peir betur a verdi fyrir einhvers konar neikveedni eda andstodu
og geta pa gripid inn i um leid og hun birtist. Einnig geta peir séd hvernig landid liggur i
hverri  deild fyrir sig innan skipulagsheildarinnar. Steinunn framkvaemdi
vinnustadagreiningu til ad sja hvernig breytingarnar hofdu gengid fyrir sig, hun sagoi

eftirfarandi um pad:

Vid vorum, s.s gerdum nuna vinnustada greiningu ndna i vor og pa einmitt
saum vid lika soldid ut ar pvi svona bara hvernig landid 1a i hverri deild fyrir
sig og pa gatum vid séd bara pu veist t.d. bara i pessari bud ad pa hoféu
pbessar breytingar bara gengid mjog vel pvi par var almennt mikil
starfsanaegja og anaegja vid stjérnun og sem er lika pinu svona heilsutjékk,
skiluru, okey, parna er mannskapurinn bara sattur og svo kom upp adrar
deildir par sem fdélk var greinilega ekki satt vid stjérnun, sem ad vid pa bara
féorum inn i pzer deildir og reeddum pad og pu veist, hvad vantar upp a og pa
var pad svona helst upplysingagjofin sem ad foélk var ésatt vid eda vildi hafa
med 60rum haetti.
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Med pvi ad keyra ut vinnustadagreiningu sa hun betur hvar breytingarnar hofdu
gengid vel fyrir sig og hvar betur matti fara. Vinnustadagreiningin audveldadi henni
einnig ad sja hvar verdur ad vinna betur med félkinu og gerdi pad kleift ad geta farid

strax og tekid a malinu.

Flestir settu sér pad markmid ad starfsanzegja innan skipulagsheildarinnar zetti ad
vera i kringum 80% og ef hun maeldist fyrir nedan tiltekid mark ad pa gripa peir inn i og
athuga hvad pad er sem er ad valda peirri nidursveiflu. Ingi var annar vidmaelandi sem
keyrir Ut kannanir en hann gerir pad 4 manadarfresti og sagdi hvert markmidid veeri

med peim:

Vid gerum sko manadarlegar kannanir innanhuss og vid maelum, vié setjum
okkur markmid um pad ad pad sé 80% ad lagmarki sem ad er gott eda mjog
gott vardandi starfsansegju. Par hofum vid svona fundid natturulega ef pad
eru miklar breytingar i gangi og einhver hérna svona dvissa eda eitthvad sem
er ad asakja folk ad pa finnum vid pad svoldid i pessum meelingum og
reynum pda ad bregdast vid pvi.

Pad er algengt ad starfsanaegja dettur eitthvad nidur 8 medan breytingar ganga yfir.
bpad fer eftir pvi hversu stérar breytingarnar eru sem skipulagsheildin er ad ganga i
gegnum og hvers edlis breytingin er hve mikil ahrif pad hefur a anaegju starfsfdlks.
Sigurdur sagdi ad pad hafi komid sma slakki nidur a vid medan breytingarnar attu sér
stad en fljotlega eftir paer hafi starfsanaegjan faridé aftur upp. Hann raeddi einnig ad , pad
er lika markmid hja okkur ad starfsansegjan sé 85% og vid erum lika ad maela pad a sama
tima sko fjérum sinnum 3a ari”. Hann kom auk pess inn a dhugaverdan punkt par sem

andstada birtist vegna komu nys yfirmanns:

Eins og ég sagdi a0an reyndar pa var eitthvad sma med ad fa nyjan yfirmann,
en pad doé mjog fljétt af pvi ad yfirleitt eru stjérnendur okkar mjog gédir og
vid erum ad meela fjérum sinnum 3 ari peirra frammistédu og dnsegju med
ba hja starfsfolki og ef vid sjaum einhverja tilhneigingu i préun nidur a vid ad
ba gripum vid inn i hvad pad vardar.

Hann var eini vidmealandinn sem nefndi ad frammistada stjéornenda veeri metin

reglulega innan skipulagsheildar af starfsfélkinu.

Adspurd hvernig tekid var & andstodu starfsmanna svaradi Ingunn ad asamt pvi ad

halda fundi byrjudu pau ad keyra reglulega ut starfsanaegjukannanir:
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Vid forum lika ad keyra ut reglubundnar starfsansegjukannanir og vinna
markvisst med nidurstédurnar. Bara hvar getum vid baett okkur, pannig vid
malum alltaf, gerum vinnustadagreiningu og héfum gert pad sidan, s.s i
fyrsta skiptid gerdum vid pad 2007 einmitt sko og eins og ég segi ad pa ma
lika alveg sja @ télunum einmitt ad vid hofum pvilikt komid vel Ut ndna og
orugglega 300% betur nuna heldur en pa, pannig pad hefur bara verid
markviss uppbygging natturulega i mérg ar i rauninni, pu veist af pvi ad vid
bessar breytingar pa bara vard petta nyr vinnustadur i rauninni pannig ad
betta var svona eitt af pvi sem ad vid gerdum til pess ad reyna koma i veg
fyrir einhverja svona neikveednar raddir i husi.

Einnig er algengt a0 danaegja starfsmanna komi i ljés eftir ad breytingar hafa att sér
stad. ba er gott ad framkvaema starfsanaegjukonnun eda vinnustadagreiningu til ad

ganga Ur skuggu um ad allt sé med felldu. betta er atridi sem Maria kom inn a i vidtalinu:

En bd kemur pad kannski meira fram i vinnustadagreiningu, pa faum vio
soldid ad heyra af pessu aftur. betta skilar sér ekki oft til okkar strax, pad
gerir pad pa kannski parna i vinnustadagreiningu pa forum vid ad raeda vid,
hittum alla hdpa, alla eftir vinnustadagreiningu i nidurstédum. Og pa er
svona, ja pad er alltaf verid eitthvad ad bidja okkur um ad gera eitthvad
meira og vid faum ekkert i stadinn, skiluru, pa heyrum vid eitthvad svona
kannski.

Skipulagsheildir greeda mikid 4 pvi ad gera reglulega kannanir innan skipulagsheilda
bvi pad hjalpar peim ad atta sig betur @ hlutunum og sja vidhorf starfsfdlksins vid
breytingunum. Oft er ekki allt sem synist og hjalpa kannanir stjérnendum ad sja hina
raunverulega mynd. Kannanir hjalpa peim ad sja hvernig stadid hefur verid ad hlutunum

og hvar porfin fyrir inngrip er mest.

6.3.5 Adferdir breytingastjornunar og utanadkomandi radgjof/pjonusta

Allir vidmeaelendir voru spurdir hvort peir nyttu sér adferdir breytingastjornunar i
breytingunum og/eda fengu utanadkomandi radgjof eda pjonustu. Flestir vidmaelendur,
eda sex af atta, nyttu sér adferdir breytingastjérnunar og var misjafnt hvada adferd vard
fyrir valinu hverju sinni. prir peirra s6gdust hafa studst vid atta skref Kotters og var
medal annars Sigurdur einn peirra. Hann lysti hvernig breytingarnar gengu fyrir sig og
sagdi sidan i lokin: ,betta er s.s bara i grunninn pu veist, Kotters eight factor”. I tilfelli
Mariu voru margar adferdir notadar pegar pad kom ad breytingum en adferdafraedi
Kotters var eina adferdin sem var sérstaklega tekin fram i vidtalinu. Adspurd hvort hun

hafi nytt sér adferdir innan breytingastjérnunar svaradi han: ,Ja margar, pad er
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natturulega alltaf Kotter. Pad eru margir bunir ad lesa hann mikid”. [ kjdlfarid sagdi hun

fra einni breytingu af mérgum par sem studst var vid adferdina:

Pad sem vid vildum var ad sja um ad pjonustan veeri alls stadar sU sama og
bad erum vid med folk i pessu sko. bPa eru pad pessi teymi, pa er
verkefnastjori, fyrir svona verkefni, med fullt af folki pa med sér, oftast mikid
af IT folki, petta eru yfirleitt IT lausnir sem ad er verid ad bjéda upp a sem
eru s.s. einhverjar breytingar, 6nnur kerfi, ny kerfi eda sameina 6ll undir einn
hatt og pa hérna héfum vid notad soldid eins og Kotter.

Annar vidmalendi sagdist lika hafa notad samansafn af morgum adfer6um en par
sem um atta ar eru lidin sidan breytingaferlid atti sér stad atti hann erfitt med ad muna
noéfnin a peim. begar lengra leid a vidtalid nefndi hann ad adferd Kotter hafi verid ein af
beim adferdum sem studst var vid i ferlinu en erfitt vaeri pé ad benda 4 einhverja eina

adferd. Pad sem skipti hofud mali var ad virkja alla starfsmennina i breytingaferlinu.

Anna notadi einnig nokkrar adferdir innan breytingstjornunar i breytingunum. begar
kom ad pvi ad innleida stefnu skipulagsheildarinnar innleiddu pau d&kvedna

adferdafraedi. Um petta sagdi hun:

Nuna er aherslan 4 ad innleida stefnuna, na purfum vié ad walk the talk.
Pannig ad nuna erum vid buin ad innleida dkvedna adferdafraedi, sem er
buid ad vera soldid krefjandi ad halda & lofti i sumar. Eg verd ad vidurkenna
bad, en hérna vid erum ad fara ad keyra af stad aftur péttar nuna, pad er
svona adferdafraedi sem heitir 4dx, four discipline of excecusion.

Huln hélt sidan afram og fér dypra i hvad adferdin fol i sér:

Seven Habits. betta er s.s bandariskt concept, seven habits, petta er svona
leidtoganamskeid sem ad, petta var held ég i HR, ja petta heitir Franklin Co.
Franklin C & islandi sem sér um namskeid pessu tengt og Franklin C i USA er
bduinn ad moédta einhverja adferdafraedi sem heitir 4dx sem ad er
adferdafraedi sem ad gengur Ut & pad ad finna eitt svona mikilvaegasta
markmid fyrirtaekisins og sidan virkja alla starfsmenn til pess ad vinna ad
bessu eina markmidi. Pannig ad vid innleiddum petta hja okkur nuna i vor.
Og hérna pad gengur Ut a pad ad pa byrjudum vid bara vinnusession med
framkvaemdastjérn par sem ad vid bara forum yfir alls konar tillégur ad hvert
vaeri mikilvaegasta markmidié og férum i gegnum dkvedna siu med pad.
Voldum eitt markmid at dr peim vinnufundi sem ad, petta er svona akvedin
hugtok i pessu, petta kallast, wildly important goal fyrir bankann. Og erum
s.s med petta eina markmid sem vid nattdrulega kynnum fyrir
starfsmonnum og sidan hver og ein deild setur sér sin undirmarkmid,
hvernig pau geta stutt vid stéra markmidid okkar og sidan setja pau s.s
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markmid og sidan akvedna hegdun, pau gera meira af einhverju eda pu
veist, hvad get ég gert, pannig ad hver og einn starfsmadur parf hugsa hvad
get ég gert til ad stydja vid petta markmid. Og petta nzer alveg, eins og hja
okkur, pu veist moétuneytid er med i pessu. bad eru allir med. Og hérna og
mér fannst pad einmitt mjog skemmtilegt hvad pad var i rauninni audvelt
fyrir pau ad tengja eda pu veist pad kom reglulega 4 évart

Pessi adferdafraedi hentadi vel fyrir skipulagsheildina par sem han fékk allt
starfsfolkiod til ad taka virkan patt i ferlinu. Sama hvort pad voru adstu topparnir innan
skipulagsheildarinnar eda starfsfélkid i motuneytinu, allir gatu fundid sér markmid til ad

vinna ad og um leid stydja vid adalmarkmidid sem buid var ad velja og kynna.

Tveir vidmeelendur rannséknarinnar ségéust nota straumlinustjornun i
breytingunum. Med straumlinustjornun er verid ad na sem mestum darangri med sem
minnstum adféngum. Annar vidmalandinn var Ingi og sagdist hann ekki muna
nakveemlega hvad adferdirnar i breytingastjérnun heita lengur en sagdist pé vera ad
nota straumlinustjornun. Eftirfarandi var svar hans vid spurningunni: ,,Hvort nyttir pu

einhverjar adferdir breytingarstjérnunar”:

Ja, ég veit svosum ekki hvad peer heita i svona breytingastjérnunar
bransanum. ja, sko vid erum ad nota pad sem kallad er Lin/lim adferdafraedi.
Agile heitir pad i hugbunadargeiranum og sidan skilgreinum vid petta,
vinnum voda mikid med sem heitir okr (okeyr), sem er objective key result,
bannig ad menn eru ad setja sér alltaf akvedin markmid og meela
arangurinn.

Hann lysti sidan peim skrefum sem skipulagsheildin var buin ad setja sér og hvada

markmidum peir vilja na:

Vid erum ad taka petta i svona skrefum. og pad hefur natturulega, sko,,, vid
erum med fjégur svona adalmarkmid i fyrirtaekinu. [ fyrsta lagi er markmid
um voxt, i 60ru lagi er markmid um pad sem vid kollum go global sem er ad
vid atlum ad proa fyrirteekid Ut i ad vera litid islenskt hugbunadarfyrirtaeki i
bad ad vera alpjodlegt fyrirtaeki, hluti af pvi er bara akvedin mindset, bara
akveda pad ad nu erum vid haettir ad vera litlir og nU setlum vid ad verda
storir og hdgum okkur eins og vid séum storir. | pridja lagi er ad vid viljum
skjota fleirum stodum undir reksturinn, i dag erum vid fyrst og fremst ad
fokusera & einn samstarfsadila. Vid getum fj6lgad peim. En fjorda atridid
sem ad synir kannski hvad vid leggjum mikid upp ur mannaudnum ad hérna
ad fjérda atridid er ad vid viljum vera besta fyrirtaekid til ad vinna vid. Best
company to work for.

Einnig voru vidmeelendur spurdir hvort peir hafi fengid utanadkomandi pjonustu eda

radgjof i breytingaferlinu. [ 1jés kom ad fjérir vidmaelendur héfdu fengid einhvers konar
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radgjof eda pjonustu. Adrir viomaelendur fengu ekki beint radgjof eda pjénustu i
breytingunum sjalfum heldur fengu frekar adstod vid ad hjalpa starfsfélki ad adlagast
nyjum adstaedum eftir breytingarnar. Pad var mjog misjafnt milli skipulagsheilda hvers
konar adstod peir fengu. Sem deemi fékk Sigurdur adstod vié undirbuningsferlid, um pad

sagdi hann:

Pad voru fengnir sérfreedingar og @ sama tima var, eins og ég sagdi adan,
verid ad breyta skipuritinu lika og hérna, eda pu veist hékk allt saman,
breyta skipuriti og feera folk til og pess hattar. pPad voru fengnir sérfreedingar
i pad sko.

Ingi fékk einnig radgjof pegar skipulagsheildin var ad steekka o6rt og upp kom

eineltismal:

Jaja.. sérstaklega eins og hefur verid mikil breyting 48 medan fyrirtaekid hefur
verid ad staekka pannig vid hofum keypt radgjof baedi fra Intellecta vardandi
svona stjérnskipulag (organizational structure). Og sidan hofum vid keypt
radgjafir vardandi eineltismal sem hafa komid upp. Sem ad er eda var
kannski ut af breytingum svona fyrst og fremst, var ekkert bévitans
eineltismal, var bara pannig lagad po pad hafi verid tritad sem pannig en pad
var bara rosalegt hvernig stadid var ad 6llu saman, var bara ekki i takt sko.

Einnig fékk prostur fullt af radgjof og pjonustu vardandi breytingaferlid sem hann fér
i gegnum. Breytingaferlid var umfangsmikid og voru fengnir margir radgjafar, alls stadar
ad, til ad adstoda vid hin ymsu verkefni. Sidasti viomalandinn sem sagdist hafa fengid

radgjof var Anna. Hun sagdi fra pvi:

Vid fengum, pad voru utanadkomandi radgjafir i stefnumétunarvinnunni
sjalfri og hérna pa voru tveir utanadkomandi rdadgjafar sem ad svona styrdu
beirri vinnu og héldu utan um hana. En svona ad 6dru leyti hofum vid bara
verid ad ja, svo erum vid med radgjafa med okkur i pessu hérna 4dx verkefni.
Med ad innleida pad.

Hin hafdi fengid adstod vid innleidingu & verkefni og radgjof vardandi
stefnumatunarvinnuna. Pegar gégnin voru skodud var ahugavert ad sja ad allir peir sem
nyttu sér einhvers konar adstod eda radgjof voru sammala um ad breytingarnar héféu
gengid vonum framar og minni andstada kom fram innan peirra skipulagsheildar en hja

00rum viomeelendum i rannsdékninni.
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7 Umraedur

Megintilgangurinn med ritgerdinni er ad athuga hvernig stjéornendur islenskra
skipulagsheilda taka & andstodu starfsmanna i breytingum. Hér verda dregnar saman
helstu nidurstédur rannséknarinnar og settar i samhengi vid hinn fraedilega bakgrunn og
rannséknarspurninguna. Uppsetning @ umraedukaflanum skiptist i eftirfarandi: Hvernig
undirbuningi og upplysingamidlun er hattad innan skipulagsheildar, helstu astaedur fyrir
andstodu starfsmanna og i lokin hvernig stjérnendur vinna bug a andst6dunni. Ein

rannsoknarspurning var sett fram i upphafi rannséknar og er hun eftirfarandi:

» Hvernig er tekid 4 andst6du starfsmanna i breytingum innan skipulagsheilda?

7.1 Undirbuningur og upplysingamidlun

Adur en breytingar eiga sér stad innan skipulagsheilda er mikilveegt ad huga vel ad
undirbuningi. GAdur undirbuningur hjalpar stjérnendum ad innleida breytingar innan
skipulagsheilda & arangursrikan hatt. beir purfa ad ad undirbla starfsfélk vel og halda
bvi upplystu i gegnum allt ferlid. pa verda peir ad midla nyju framtidarsyninni og hvert
fyrirteekid er ad stefna & skyran hatt (Leifur Eysteinsson, 2008). Nidurstodur fyrri
rannsékna hafa leitt i 1jé6s ad breytingastjérnun snyr ad mikilveegi samskipta og
upplysingamidlunar og er pa att vid ad upplysingunum sé midlad timanlega til
starfsmanna um breytingarnar (Rafferty og Restubog, 2010). Nidurstédur pessarar
rannséknar leiddu pad sama i ljés par sem allir vidmaelendurnir toldu gédan grunn ad
breytingum geta skipt skopum um pad hvernig innleiding a breytingum tekst til. Einn
vidmeelendanna lét t.d. starfsfolk sitt vita af komandi breytingum med fjogurra ménada
fyrirvara og hélt pvi upplystu alveg fra upphafi til enda. b3 téludu vidmaelendur einnig
um hvada ahrif pad getur haft a starfsfolk ef upplysingar eru af skornum skammti.
Starfsmenn finna pa frekar fyrir 66ryggi og dvissu, peir byrja ad syna minna frumkvaedi i
starfi og reyna sjalfir ad fylla upp i eydurnar en pad getur leitt til pess ad peir imyndi sér
mun verri hluti en peir eru i raun og veru. betta samraemist pvi sem Kotter (1996)
skrifadi um i grein sinni um breytingar. bvi er mikilvaegt ad geeta vel ad upplysingamidlun
og samskiptum i breytingum innan skipulagsheilda og veita starfsfolki eins miklar
upplysingar og kostur er. Oft er pé ekki haegt ad veita allar upplysingar og skiptir pa mali
ad utskyra fyrir folki hvers vegna pad er ekki haegt og geeta pess ad pad skilji asteeduna.

Allir vidmalendur nema einn téldu ad vel hafi verid stadid ad undirblningi og
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upplysingum var midlad afram med ymsum haetti. Oft var fundad med starfsfélki, peim
bodid ad sitja vinnustofur eda stjéornendur toku starfsmenn i einstaklingssamtol. Oft
voru haldin svokdllud madur vid mann samtdl pegar starfsfélk sa t.d. ekki tilganginn
med breytingunum eda var ad misskilja eitthvad tengt breytingunum. Stjérnendur
notudu pvi ymsar leidir til ad fyrirbyggja eda minnka andst6du starfsmanna og leidirnar
sem peir kusu ad fara samraemast vel peim tegundum samskipta sem Ratterty og
Restubog (2010) skrifudu um. En peir s6gdu ad til vaeru tvaer tegundir af samskiptum,
formleg og 6formleg. | formlegum samskiptum er upplysingum midlad Shindrad til
starfsmanna med skyrum haetti, t.d. med fundum. | 6formlegum samskiptum er
upplysingum midlad omarkvisst pvi stjérnendur hafa ekki utfeert umraeduefnid a

fullnaegjandi hatt.

Taka ma fram ad nidurstodur syndu ad allir peir sem hugudu vel ad undirbuningi voru
sammala um ad breytingarnar hafi gengid mjog vel fyrir sig og ad framtidin veeri bjort.
Med gédum undirbuningi og upplysingamidlun hafi dregid ar andstédu starfsmanna vid

breytingar.

7.2 Hverjar eru helstu astaedur andstodu starfsmanna?

[ dag eru breytingar innan skipulagsheilda 6rar og margvislegar. Breytingar fela i sér
aukid alag a starfsfolk, pad parf oft ad fara ur adstaeedum sem pad er kunnugt i adstaedur
sem pad pekkir ekki. Ollum breytingum fylgir einnig dkvedid Svissudstand og par sem
einstaklingar eru i edli sinu vanafastir verdur andstada vid breytingarnar éumflyjanleg
(Coghlan, 1993; Hiatt og Creasey 2003; Pearce, 2007; borkell Sigurlaugsson, 1996). betta
kemur heim og saman vid ummaeaeli Grétars en hann sagdi ad ekki vaeri haegt ad koma i
veg fyrir andstodu par sem alltaf er einhver dvissa til stadar i breytingum og ekki er
haegt ad lata allar upplysingar af hendi. Enginn starfsmadur er eins, peir syna olikar
tilfinningar vid breytingum, eru mismaéttaekilegir fyrir peim og skynja peer a dlikan hatt.
bess vegna getur birtingarmynd andstédunnar verid margvisleg og verda stjornendur ad
vera vakandi yfir pvi. begar gognin voru skodud voru nokkrar astaedur sem stédu hvad
mest upp ur fyrir andstédu starfsmanna en peer eru: mannlegt edli, upplysingaskortur
og ad félk liti til baka hvernig hlutirnir voru adur. begar vidmalendur téludu um
mannlegt edli pa attu peir vid hversu fastheldid starfsfélk getur verid, hversu

mottaekilegt pad er fyrir breytingunum par sem sumir sja taekifeerin i peim a medan adrir
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gera pad ekki og hvernig starfsfolkid byrjar ad hugsa um eigin hagsmuni i stad hagsmuni
skipulagsheildarinnar. Allir voru sammala um ad pad er i edli mannsins ad Oottast
breytingar, folk er buid ad tileinka sér akvedid vinnulag sem pad parf allt i einu ad
breyta. Félk byrjar pa ad ottast ad alagid verdi meira, ad pad hafi ekki haefnina til ad
breyta vinnulagi sinu o.fl. Pad er vissulega edlilegt ad folk byrji ad velta fyrir sér hvernig
breytingarnar muni hafa ahrif 8 vinnu pess og toldu vidmealendur ad pessi
hugsunarhattur geeti talist sem ein meginastaedan fyrir andst6du starfsmanna vid
breytingar innan skipulagsheilda. Freedimennirnir Kreitner (2004) og Kotter og
Schlesinger (2008) listudu einnig upp pessar astaedur sem ein af helstu dstaedunum fyrir
andstodu starfsmanna. Kreitner nefndi ad tilfinningar veeru ein dstaedan fyrir pvi ad
starfsmenn syni breytingum andst6du en par talar hann um ad vid breytingar neydist
folk til ad breyta verklagi sinu og upplifir vid pad dkvedinn vanmatt eda reidi yfir pvi og
midad pd vid pad hvernig hlutirnir voru adur. Kotter og Schlesinger toku einnig sem
deemi um andst6du starfsmanna gagnvart breytingum pegar peir hafa dhyggjur af pvi ad
geta ekki tileinkad sér nyja haefni og atferli sem krafist er af peim. Einnig nefna peir
annad atridi sem snyr ad eiginhagsmunum og tala peir pd um ad starfsfélk hugsi rekar

um sina eigin hagsmuni en hag skipulagsheildarinnar.

Samkvaemt nidurst6dum pessarar rannséknar var skortur a upplysingum algengasta
asteedan fyrir pvi ad starfsfélk syndi breytingum innan skipulagsheilda andst6du. betta
kemur heim og saman vid pad sem Kreitnar (2004) taldi vera algengustu dstaeduna fyrir
andstddu starfsmanna. Hann taladi um ad starfsfélk byrji ad finna fyrir oryggisleysi,
Ovissu og 6anaegju ef ekki er hugad vel ad upplysingamidlun innan skipulagsheilda vid
breytingar. betta kemur eflaust ekki a évart par sem félk vill fa ad vita hvad er um ad
vera og hvernig pad mun hafa ahrif a sig og sitt starf innan skipulagsheildarinnar. Vid
breytingar vill starfsfélkid fa ad vita allt og zetlast oft til pess ad stjérnendur Iati allar
upplysingar af hendi. bad getur pvi verid erfid askorun fyrir stjornendur ad midla
upplysingum innan skipulagsheilda par sem ekki er haegt ad segja starfsfélkinu allt pvi
geeta parf ymissa hagsmuna fyrirtaekisins. Pa skiptir mali ad ad stjérnendur utskyri vel
asteeduna fyrir pvi og utskyri itrekad fyrir starfsfélki sinu hvad er um ad vera hverju
sinni. Ut fra pessu er haegt ad segja ad upplysingamidlun innan skipulagsheilda sé ekki
alltaf audveld, hun tekur tima og pad parf ad finna Ut hvada upplysingum ma deila

afram til starfsmanna. P3a er einnig ekki ndég ad kynna breytingarnar adeins einu sinni
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fyrir starfsfolki og aetlast til pess ad pad sé vel undirbuid fyrir komandi breytingar heldur
barf ad hamra a peim fra upphafi til enda. Oft getur starfsfélk misskilid pad sem fram
kom a fyrsta fundi eda skilur ekki hvada tilgangi pessar breytingar eiga ad pjona og pvi

er mikilvaegt ad halda upplysingamidlun afram i gegnum allt ferlid.

Pridja og sidasta dsteedan sem nidurstodurnar leiddu i ljos par sem ein algengasta
asteedan fyrir andst6du starfsmanna var pegar peir horfa um 6xl &8 pad hvernig hlutirnir
voru fyrir breytingarnar. Hvad allt var audvelt pa en nu er buid ad flaekja hlutina til muna
og beir sja ekki tilganginn med breytingunum. bessi astada fyrir andstodu atti adallega
vid pegar skipulagsheildirnar gengust undir miklar breytingar eins og sameiningu 3
skipulagsheildum, flutninga eda nyr forstjori ték vid starfi. bessi astaeda fyrir andstodu
starfsmanna er ein af ellefu dsteedunum sem Kreitner (2004) kemur inn @ en par segir
hann ad ef starfsmenn trui pvi ad breytingarnar séu éparfar og engar augljésar asteedur
eru fyrir porfinni & peim ad pa synir starfsfélk andstédu. Einn viomalendanna, Ingi, kom
inn & petta og sagdi ad andstadan hafi adallega komid fra eldra starfsfolkinu sem var
vant ad vinna vinnuna sina eftir akvednufyrirkomulagi en nu veeri buid ad raska pvi.
Adrir viomaelendur fundu einnig fyrir andstddu fra eldri starfsménnum i breytingunum.
Fyrri rannséknir hafa hins vegar synt annad og ytt pessum stadhafingum til hlidar. baer
hafa leitt i |j6s a0 pad er ekki haegt ad tengja andstddu vid eitthvad eitt dkvedid eins og
kyn eda aldur. bad fer frekar eftir pvi hvernig breytingunum er stjérnad og hversu mikid
starfsfélk feer ad taka patt i peim sem hefur ahrif & hvernig vidbrogd pad synir (Spector,
2010).

bpann lzerddm ma draga af pvi ad pegar skipulagsheildir fara i gegnum breytingar parf
ad gera sér grein fyrir pvi ad félk parf mislangan tima til ad adlagast breytingunum. bpad
barf ad utskyra vel fyrir peim af hverju pad er porf fyrir breytingar og passa ad

starfsmenn finni fyrir 6ryggi 4 vinnustadnum sinum.

7.3 Hvernig er tekid a andstodu starfsmanna i breytingum innan
skipulagsheilda?

bpegar andstada kemur upp vid breytingar innan skipulagsheilda parf ad taka strax &
henni. Ef pad er ekki gert getur starfsfélkid misst dhugann gagnvart breytingunum og
leitt til pess ad pad hefur neikveedar afleidingar og jafnvel st6dvun & innleidingunni.

Stjérnendur purfa pvi ad skilja tilfinningar, vidbrogd og hugsanir starfsfolks til ad auka
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likurnar a pvi ad innleiding breytinga verdi arangursrik og til ad peir geti brugdist vid
andstodu a réttan hatt (Hiatt og Creasy, 2003; borkell Sigurlaugsson, 1996; Vilborg
Einarsddttir, 2003).

Nidurstédur syndu ad allir vidmaelendur rannséknarinnar voru sammala um ad besta
leidin til ad sigrast @ andst6du starfsmanna vid breytingar innan skipulagsheilda veeri ad
virkja pa med sér. bad er mikilvaegt ad starfsfdlk upplifi ad pad skipti mali og hlustad sé &
bad. Ad pad geti leitad til yfirmanna sinna med hugmyndir sinar og tillogur og tekid sé
mark a pvi. Ekki er alltaf haegt ad koma til méts vid starfsfélkid en stjornendur aettu ad
reyna pad eftir bestu getu. Ef hins vegar ekki er haegt ad koma til méts vid folkid parf ad
Utskyra fyrir pvi dsteeduna sem liggur par ad baki. Stjérnendur attu ad gera hvad sem
beir geta til ad kveikja ahuga og vilja starfsfélks til ad taka patt i breytingunum. b3 skiptir
einnig mali ad stjérnendur séu vakandi yfir pvi hvada einstaklingar innan
skipulagsheildarinnar eru skodanamyndandi og virkja pa med sér i ferlinu. Ppessir
einstaklingar purfa ekki ad vera hatt settir eda med haestu menntunina heldur skiptir
adalmali ad petta sé einhver sem adrir starfsmenn lita upp til og hlusta a. beir verda
bannig ad einhvers konar lykils6lumdnnum fyrir breytingunum. bad ad virkja starfsmenn
med sér i breytingum samramist fimmta skrefinu i likani Kotters par sem hann talar um
ad virkja eins marga starfsmenn til patttoku og haegt er (Kotter, 1996). Einnig snyr
adferdin Fjérar leidir i framkvaemdum Ut a ad virkja allt starfsfélkid. betta er gdd leid til
ad virkja allan starfsmannahdpinn innan skipulagsheildarinnar par sem allar deildirnar

ttu ad geta fundid markmid vid sitt haefi.

Nidurstodur rannsdknarinnar gafu til kynna ad 6nnur leid til ad vinna bug a andst6du
starfsmanna og potti vinsel medal vidmealenda var ad halda fundi og eiga vid
starfsmenn samtoél. beir s6gdu ad pad skiptir mali ad halda reglulega fundi med
starfsfélki par sem farid er vel yfir hvad koma skal. Med pvi er haegt ad koma i veg fyrir
misskilning og gera folk medvitadra hvad er i raun og veru ad fara ad gerast.
Breytingarnar aettu pvi ekki ad koma starfsfélki i opna skjoéldu. betta kemur heim og
saman vid pad sem Kotter og Schlesinger (2008) telja vera arangursrik leid til ad taka &
andstodu. bar tala peir um freedslu og samskipti og hvad géd samskipti geta hjalpad
starfsfolki vid ad sja og skilja porfina fyrir breytingar. ba taka peir fram ad hagt sé ad

midla upplysingum til starfsmanna, t.d. i gegnum kynningar, fundi og madur @ mann
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samtol. pad gefur auga leid hvad pad skiptir miklu mali ad funda reglulega med
starfsfolki eda eiga vid pad madur @ mann samtol. betta er paegileg leid fyrir stjornendur

og einfold.

Ahugavert pétti ad nidurstédur syndu ad nokkrir vidmaelendur nefndu ad pad ad gera
mannabreytingar 4 starfsmannahdpnum virkadi oft sem goéd leid til ad draga ur
andstodu starfsmanna. Mannabreytingar attu sér adallega stad pegar breytingarnar
voru umfangsmiklar og folk i lykilstodum var [atid fara par sem pad potti ekki lengur
passa inn i breytt fyrirkomulag. Talid var ad stundum vaeri naudsynlegt ad gera pessar
breytingar. Starfsfélk sem var ekki tilbdid ad taka virkan patt i breytingunum og var
motfallid peim byrjadi ad eitra Ut fra sér. Pad getur haft mjog neikveedar ahrif fyrir
innleidinguna og verdur ad taka a pvi strax. Einn vidmaelandi i rannsékninni beitti leid
bvingunar i pessum malum par sem hann settist nidur med starfsfélki og sagdi peim fra
komandi breytingum og hver lokanidurstadan yrdi. Ef folk var 6sammala, éanaegt eda
ekki viljugt ad taka patt i breytingunum ad pa geeti pad sagt upp stérfum. Bein eda ébein
bvingun er talin vera su leid sem stjérnendur fara pegar engin énnur Urraedi virka og er

beitt til ad fa starfsfélkio til ad sampykkja breytingarnar (Kotter og Schlesinger, 2008).

Af nidurstodum ad deema nyttu flest allir vidmeelendurnir sér einhverjar adferdir
innan breytingastjornunar vid breytingar. brir viomaelendur nefndu atta skrefa likan
Kotters par sem pad er ein pekktasta adferdin innan breytingastjérnunar og margir sem
bekkja til hennar. Tveir s6gdust notast vid straumlinustjornun en pad er ad aukast ad
fyrirtaeki taki upp pessa adferd par sem hun gengur Ut ad na sem mestum arangri med
sem minnstum adféngum. Einn vidmaelandi var ad nota adferdina Fjdrar leidir til
framkvaemda sem er géd leid til ad virkja alla innan skipulagsheildarinnar. Allir téldu peir
ad pad hjalpadi peim i innleidingunni ad hafa einhverja adferd innan
breytingastjérnunar til hlidsjénar. bP3a syndu nidurstédurnar einnig ad flestir
vidmeelendur fengu utanadkomandi rddgjof eda adstod, hvort sem pad var radgjof i
undirbuningsferlinu eda adstod fengin til ad hjalpa félki ad adlagast breytingunum.
Ymsar astaedur gatu pvi legid ad baki pvi ad vidmaelendur fengu utanadkomandi radgjof
eda pjonustu. Ahugavert pétti hins vegar ad nidurstédurnar syndu ad peir vidmaelendur

sem fengu utanadkomandi radgjof eda adstod voru allir sammala pvi ad breytingarnar
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hofou gengid vonum framar og andstada innan skipulagsheildarinnar hafi verid litil

midad vid adrar skipulagsheildir i rannsékninni.

8 Lokaord

i dag standa fyrirtaeki frammi fyrir miklum breytingum sem gerir pad ad verkum ad
skipulagsheildir purfa st6dugt ad vera i einhvers konar breytingum til ad halda sér 3 floti.
Skipulagsheildir verda pvi ad reyna eftir bestu getu ad innleida breytingar & sem
arangursrikastan hatt og er talid ad breytingastjornun skipti meginmali ef
skipulagsheildir zetla ad lifa af i pessu sibreytilega umhverfi. Staerstu mistokin liggja po i
bvi ad skipulagsheildir reyna ad knyja fram breytingar an pess ad huga ad mannlega
baettinum. Breytingum fylgir alltaf einhver andstada og er pad hlutverk stjérnenda eda
beirra sem leida breytinguna ad bera kennsl & pessa andstédu og taka & henni. [ edli sinu
er folk vanafast og kann ekki vel vid ad peim vinnubrégdum sé raskad sem pad hefur
tileinkad sér. Stjéornendur verda pvi ad atta sig & ad breytingar snuast ad mestu leyti um

folk og ef skipulagsheildin & ad na gédum arangri parf ad virkja allt starfsfélkid.

paer nidurstédur sem fram komu i pessari ritgerd samraemast ad miklu leyti peim
freedum sem fjallad hafa um efnid. begar stjérnendur taka & andst6du starfsmanna vid
breytingar innan skipulagsheilda er mikilveegt ad peir pekki starfsfélkid vel. Stjérnandi
sem pekkir starfsfélkid sitt vel getur attad sig betur a pvi hvada leid er best ad fara til ad
vinna bug & andstodunni. Nidurstédur syndu ad besta leidin til ad taka & andstodu veeri
ad huga vel ad undirbuningi, virkja folkid med sér, geeta ad upplysingamidlun og vera
dugleg ad funda eda eiga madur a3 mann samtol. Einnig var komid inn @ ad pad skiptir
miklu mali i 6llum breytingum ad finna einstaklinga sem eru skodanamyndandi og virkja
ba med sér i ferlinu. betta purfa ekki ad vera einstaklingarnir med haestu menntunina
eda i stjornunarstodu heldur skiptir mali ad petta sé einstaklingur sem adrir starfsmenn
lita upp til. Pessir skodanamyndandi einstaklingar verda pvi ad eins konar séluménnum

fyrir breytingunum innan skipulagsheildarinnar.

Su vinna sem for i gerd verkefnisins hefur verid krefandi en umframt allt skemmtileg
og leerdémsrik. Ad fa ad glugga inn i heim stjérnenda innan skipulagsheilda & islandi og

sja hvernig peir taka a andstodu starfsmanna i breytingum poétti afar ahugavert og
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kveikti ahuga rannsakanda enn frekar a efninu og komandi framtid. Rannsakandinn
komst adeins neaer pvi hvada paetti er mikilveegt ad hafa i huga pegar skipulagsheildir fara
i gegnum breytingar. Ahugavert veeri ad framkveema adra rannsékn i framtidinni par
sem viotol vaeru tekin baedi vid stjérnendur innan skipulagsheilda og starfsfolk pess til

ad sja muninn a upplifun peirra i breytingum.
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Vidauki 1

Vidtalsrammi

1. Hve margir vinna hja fyrirtaekinu?

2. Hefur fyrirteekid farid i gegnum einhverjar breytingar undanfarid, ef svo er hvada
breytingar?

3. Hvernig er/var undirbuningi hattad fyrir breytingarnar?

4. Hvernig gekk breytingaferlid?

5. Hvad telur pu skipta mestu mali i breytingaferlinu?

6. | breytingunum nyttir pu einhverjar adferdir breytingastjérnunar?

7. Fékkstu utanadakomandi adstod/radgjof?

8. Kom fram einhver andstada medal starfsmanna gagnvart breytingunum og
hvernig birtist s andstada?

9. Hver telur pu meginastaeduna vera fyrir andst6du starfsmanna i breytingaferli?

10. Hvernig var tekid @ andst6du starfsmanna?

11. Ef pu hugsar til baka pegar breytingaferlid atti sér stad, er eitthvad ad pinu mati
sem hefdi betur matt fara? Ef svo er, hvad pa?

12. Er eitthvad fleira sem ad pér finnst purfa ad koma fram?
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Vidauki 2

Tolvupdstur sem sendur var a vidmeelendur

Sael/Seell

Eg er meistaranemi i mannaudsstjérnun vid Hdskéla islands. Eg er ad vinna ad
lokaverkefni minu i sumar og vetur undir handleidslu Gylfa Dalmanns. Mig vantar
einstaklinga i vidtal og benti Gylfi Dalmann mér & ad hafa samband vid pig. Verkefnid
snyr ad andst6du starfsmanna i breytingum innan skipulagsheilda. Vidtalsramminn felur
i sér 12 spurningar sem allar eru opnar og tekur vidtalid um 20 mindtur til 40 minatur.

Fullum trinadi er heitid og ekki verdur haegt ad rekja svorin aftur til patttakenda.

Hefur pu dhuga 4 ad hitta mig i sma vidtal i vikunni?

Kzer kvedja:

Thelma Dogg
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