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UTDRATTUR

bessi lokaritgerd til BA profs i bokasafns- og upplysingafraedi fjallar um breytinga-
stjornun med sérstakri dherslu & bodskipti og freedslu. Utskyrt er hvad felst i hugtakinu
breytingastjérnun og porfinni fyrir henni. Lyst er atta skrefa ferli John P. Kotters til ad
koma & varanlegum breytingum. Tekid er sidan fyrir viobrogd starfsfolks vid
breytingum en par er andstada i adalhlutverki. Nefndar eru astedur fyrir andstodu og

per leidir sem eru hvad mikilvagastar til ad yfirvinna hana, bodskipti og fredslu.

Booskipti og fredsla eru peir pettir sem stodugt parf ad huga ad svo arangur
breytingastjérnunar verdi i samremi vid ventingar. Tekid er fyrir hvad einkennir
bodskipti og paer leidir sem stjornendur purfa ad vera medvitadir um til ad bodskipti i
breytingaferli verdi arangursrik. Eftir pvi sem breytingaferill inniheldur fleiri ,,madur &
mann‘ bodskipti pvi betra. Hins vegar geta komid upp vandamal ef stjornun bodskipta

er ekki fullnegt og er fjallad litillega um pau.

Fraedsla og pjalfun er hluti af breytingaferli og pannig getur breyting 4 hegdun att sér
sta0 og starfsfolk fengid longun til ad breyta og umhverfid verdur hvetjandi.
Breytingaleiotogar hafa einnig mikid ad segja til um ad pjalfunin skili arangri. Hins
vegar parf ad undirbua starfsfolk vel fyrir innleidingu breytinga med arangursrikum

bodskiptum sem og skipuleggja pjalfunina vel.



FORMALI

Ritgerd pessi er 12 eininga lokaverkefni til BA profs i bokasafns- og upplysingafradi
vid Félagsvisindadeild Haskola Islands. Ritgerdin fjallar um breytingastjornun, ferli
hennar og viobrogd starfsfolks vido henni. Kynntar eru adferdir vid ad yfirvinna
andstoou og pa helst um bodskipti og freedslu. Leidbeinandi vid lokaverkefnid var Dr.
Agusta Palsdottir. Feer hiin keerar pakkir fyrir hvatningu og hjalplegar leidbeiningar.
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1 INNGANGUR

Vidfangsefni pessarar ritgerdar er breytingastjornun par sem breytingar hafa ahrif & storf
folks og skipulagsheilda. Nu til dags eru breytingar 6umflyjanlegar og eru per ymist
fyrirsjdanlegar eda oveantar. Pegar skipulagsheildir ganga i gegnum breytingar raskar
pad jafnveegi og festu i rekstrinum. Samt sem adur eru breytingar naudsynlegar og

verdur fjallad um pad.

Fraedimadurinn John P. Kotter hefur vakio athygli & breytingastjornun og farid
verdur yfir paer atta adferdir sem hann tekur fram. Ef ferli hans er fylgt eftir 1 réttri r6d 4

bad ad leida til arangursrikari breytingastjornunar.

Breytingastjornun er talin vera ein af erfidustu stjornunaradferdum sem til eru par
sem folk er vanafast og hefur tilhneigingu til ad lika vel vid pad vinnulag sem pad hefur
tamid sér. Breytingastjérnun hefur margt fram ad fera til ad auka arangur mannlega
pattarins vid innleidingu nyrra starfshatta. Mannlegi patturinn er einn mikilvagasti
patturinn i breytingaferli pvi ef ekki er nagilega hugad ad honum verdur erfidara ad
koma a breytingum. Andstada vid breytingar er algeng viobrogd hja starfsfolki og
nefndar verda helstu astedur fyrir peim. Fjallad verdur um peer leidir sem eru hvad
mikilvaegastar til ad yfirvinna andstodu, bodskipti og fredslu, dsamt 6drum leidum sem
skipta minna mali. Bodskipti og fredsla eru einnig nefndar i skrefum fjogur og fimm

hja Kotter.

Bodskipti er einn mikilvegasti patturinn sem hafa parf 1 huga i breytingaferli. Farid
verdur yfir hvad einkennir bodskipti eins og innihald og stefnu. Fjallad verdur um pa
peetti i bodskiptum sem stjérnendur purfa ad vera medvitadir um i breytingaferli og pau

vandamal sem fylgja pvi.

Fraeosla er einnig mikilveeg i breytingaferli og greind verda pau skilyrdi sem skipta
mali ef breyting i hegdun 4 ad eiga sér stad. Farid verdur yfir hvad breytinga-leidtogi
parf ad hafa i huga til ad pjalfun skili arangri. Fjallad verdur um ad lokum hvernig

framkvaema eigi pjalfunina til ad hin skili arangri.



Efni ritgerdarinnar kemur til af dhuga hofundar sem hof ndm i bdkasafns- og
upplysingafredi haustid 2007. bad vakti athygli hennar i ndminu hve mikid af innleid-
ingum tolvukerfa mistekst hja skipulagsheildum. Ahugi vaknadi 4 pvi ad vita meira um
af hverju hun mistekst og hvad sé hagt ad gera til ad auka drangur hennar. Pad vakti pvi
16ngun hofundar ad skrifa um breytingastjornun par sem innleiding télvukerfa breytir

starfshattum folks og vinnubrogdum.

1.1 UPPBYGGING RITGERDAR

Ritgerdin skiptist i niu kafla. A eftir inngangi kemur kafli um breytingastjérnun par sem
fjallad verdur um hugtakid og porfina fyrir hana. I kafla prju er fjallad um fraedimanninn
John P. Kotter og kenningu hans um breytingaferli. Fjordi kafli kemur sidan ad
mannlega pattinum og vidbrogdum folks vid breytingum. I fimmta kafla er farid i pa
sex patti sem parf til ad yfirvinna andstodu folks vid breytingum. Tveir af peim pattum
sem eru hvad mikilvagastir i breytingastjérnun eru bodskipti og fredsla sem fjallad
verdur um i sjotta og sjdunda kafla. I kafla atta kemur umraeda og ad endingu i niunda

kafla eru lokaord.



2 BREYTINGASTJORNUN

A 21. 6ldinni er breytingastjornun lykill skipulagsheildar ad arangri i framtidinni og ad
lifa med breytingum er hluti af pvi. Breytingar hafa svipada merkingu og stjérnun. bad
er omogulegt ad skilja ferdalag an pess ad vita tilganginn med ferdalaginu, leidina sem
folk atlar ad ferdast, hvernig og med hverjum. Ad stjorna breytingum er ad hondla
margbreytileikann 1 ferdalaginu. Pad er ad meta, aztla og innleida starfshaft, taktiskt og
markvisst ferdalag (Paton og McCalman, 2008). Nutiminn i dag einkennist af hréoum
og miklum breytingum 4 6llum svidum atvinnulifsins. Breytingar i umhverfinu sem vid
blium og vinnum i hafa mismunandi ahrif & starfsfolk og skipulagsheildir. Samrunar og
yfirtokur eiga sér stad og deildir, svid0 og stofnanir geta verid lagdar nidur eda
sameinadar. Demi eru um ad breytingar séu gerdar 4 stjornskipulagi med nyjum
yfirménnum eda eigendum. Einnig getur falist veruleg breyting i pvi ef tekio er upp nytt
tolvukerfi. Breytingar geta einnig verid minnihattar eins og pegar lagfaeringar eru gerdar
4 vinnubrégdum vegna vandamala eda kvartana. Adeins pear skipulagsheildir sem

tileinka sér breytingastjornun, lifa af & timum hradra breytinga (Kreitner, 2007).

2.1 HUGTAKIP BREYTINGASTJORNUN

Breytingastjornun er samheiti freda um stjornunarhaetti sem mida ad pvi ad innleida
breytingar a arangursrikan hatt. Breytingastjornun motar vidhorf og hegdun starfsfolks
og menningu skipulagsheildar til ad stydja vid breytingar sem gerdar eru a hlutverki,
stefnu, skipulagi, vinnuferlum eda kerfum fyrirtekis til ad nd varanlegum og
malanlegum bata i arangri pess (Porkell Sigurlaugsson, 1996). Breyting felst i pvi ad
skipta ur pvi gamla yfir i pad nyja. Segja ma ad gaerdagurinn sé skilinn eftir til ad ryma

fyrir nyjum vinnudegi (Drucker, 1999).

Kjarni stjérnunar og hegdunar er ad styra breytingum sem eiga sér stad i
skipulagsheildum. bar geta birst i morgum gerdum, skipulagdar eda oOskipulagdar,
stigvaxandi eda djuptekar og endurteknar eda fordemalausar. Hvort sem breyting er
stodug eda o0stodug er hun had vidskiptaumhverfi skipulagsheildar. Stodugar breytingar
gera rad fyrir stigvaxandi breytingum & pattum eins og kréfum neytenda og stjornun

lagasetningar. Petta gerir skipulagsheildinni kleift ad skipuleggja og datla forvarnir med
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stefnufostum hztti. Ostodugar breytingar hafa aftur 4 moti meiri ahrif og geta breytt edli

faggreinar og hagkvaemnis (Kitchen og Daly, 2002).

2.2 PORFIN FYRIR STJORNUN BREYTINGA

Adgerdaleysi skipulagsheilda er pad sem er hattulegast i dag ad mati Kitchen og Daly
(2002). Adgerdaleysi mun leida til pess ad fyrr eda sidar munu margar heettur koma upp
a yfirbordid (Paton og McCalman, 2008). Stjérnun breytinga er talin vera ein af
algengustu og erfidustu stjornunaradferdum sem til er. Ekki hefur verid rannsakad
nagilega i Evropu hversu mikid er um ad innleiding breytinga mistakist hja skipulags-
heildum. En samkvemt Herold og Fedor (2008) mistakast storar og smaar breytinga-
tilraunir hja skipulagsheildum i Ameriku 4 milli 67 til 90% tilfella. Hvernig stjorna a
breytingu i umhverfi hradra breytinga an pess ad missa stjorn 4 valdsvidi skipulags-
heildar er ekki einfalt ad svara og engin ein leid er best. Honnun, mat og innleiding
arangursrikra adferda breytingastjornunar er had hafileikum hops lykilstarfsmanna sem
leida vinnuna og pa einkum getu peirra til ad audvelda breytingaferlid med mottaeki-

legum og framsaeknum hatti (Paton og McCalman, 2008).

Skilningur & pvi af hverju verid er ad breyta gerir hlutina audveldari i framkvemd.
Breytingastjornun snyst ekki einfaldlega um ad fara eftir prepum. Tver breytingar eru
aldrei alveg eins og pvi er ekki nog ad fylgja eftir uppskriftum breytingastjornunar. bPad
fer eftir adstedum og hversu vel breytingin gengur fyrir sig. Ef ekki er skilningur 4 pvi
af hverju verid er ad breyta mistekst breytingin jafnvel p6 ad venjubundnum adferdum

hafi verid fylgt (Hiatt og Creasy, 2003).

Kitchen og Daly (2002) segja ad askorun dagsins i dag sé ekki ad skipuleggja
breytingar heldur ad lera ad lifa med peim, sja per fyrir og moguleikann 4 pvi ad
fyrirteekid hagnist 4 peim. Eins og Peter Drucker (1999) segir 1 bok sinni pa getur madur

ekki stjornad breytingum heldur adeins verid 4 undan peim.



3 FERILL JOHN P. KOTTERS

bad ma finna fj6lmargar kenningar um ferli breytinga og margir fredimenn hafa komid
til sogunnar. Hér verdur fjallad um kenningu John P. Kotter sem hefur vakid mesta
athygli 4 svidi breytingastjérnunar. Hann setti fram kenningu um atta skrefa ferli til ad
koma 4 varanlegum breytingum innan skipulagsheilda. Kotter tekur fram ad skrefin

purfi ad framkvema i réttri 160, engu megi sleppa eda sinna illa pvi pad geti haft slem

ahrif 4 framhaldid.

3.1 UPPLYSA PORFINA OG BUA TIL NAUDSYN

[ fyrsta skrefinu er naudsynlegt ad huga ad starfsfolkinu og virkja pad med i
breytingum. Pad er gert med greiningu markadsadstedna og med pvi ad benda 4 og
reda um oOgnanir og tekiferi i umhverfinu. Til ad virkja studning fyrir &formudum
breytingum er mikilvaegt ad tskyra af hverju breytingarnar eru naudsynlegar og hvada
avinningur felist i peim (Kotter, 1996). Ma par nefna demi eins og ad syna fram a ad
per leidi til aukins starfsoryggis, betri pjonustu, fleiri vidskiptavina og starfa (Eypor
Edvardsson, 2003). Pad verdur ad leggja spilin 4 bordid, segja starfsfolki ad pau séu jatn
mikilveg og skipulagsheildin og kveikja dhuga peirra. Pannig fdum vid samstodu og
vilja margra til ad vera med i breytingum (Kotter, 1996). Mikilvaegt er einnig ad segja
hvada Okosti pad hefur ef breytingum verdur ekki komid 4, svo sem ef um aukinn

kostnadur er ad reeda fyrir skipulagsheildina (Yukl, 2006).

3.2 BUA TIL HOP LYKILSTARFSMANNA

[ 60ru skrefi greinir Kotter (1966) fra pvi ad pad purfi ad finna hép lykilstarfsmanna til
a0 undirbua og leida vinnuna. Mikilvagt er ad velja folk ur réttum storfum, med rétta
pbekkingu og ad pad hafi leidtogahafileika til ad sinna verkefninu. Kotter leggur aherslu
4 breytingaleidtogann sem er drifkraftur breytinga og skapar framtidarsyn hopsins.
Einnig er porf fyrir hefdobundinn stjérnanda i teymisvinnunni en saman mynda peir
Ofluga heild og er breytingastjornun demd til ad mistakast ef annan hvorn vantar inn i
hopinn. Traust er naudsynlegt i teymisvinnunni dsamt pvi ad medlimir hopsins setji sér

sameiginlega drangursmarkmid.



3.3 PROA FRAMTIDARSYN

Kotter (1996) segir ad vel skilgreind markmid og framtidarsyn audveldi breytingar med
pvi ad kveikja dhuga starfsmanna sem eru & méti breytingum. Hann mealir med pvi ad
framtidarsyn sé hofo skyr, einfold og raunhef. Hun parf ad hofoa til allra starfsmanna,
vidskiptavina, eigenda og hlutadeigenda. bPegar framtidarsyn hefur verid motud er hin
gott hjalpartaeki i breytingaferli. Hin er leidbeinandi um alla hegdun strafsmanna en
parf a0 vera nagilega sveigjanleg til a0 geta fallid ad mismunandi og breytilegum
adstedum. Framtidarsynin bendir 4 ad forna sé porf en skyrir Gt ad pessar fornir muni
skila sér margfalt til baka midad vid pa framtid sem vio blasi ef ekki er gripid til
adgeroa.

3.4 UPPLYSA FRAMTIPARSYNINA

Fjorda skref Kotters (1996) fjallar um bodskipti. bPegar btid er ad proa framtidarsynina
er naudsynlegt ad leidtogarnir upplysi starfsfolkid um hana. Peir purfa ad velja
arangursrikar bodskiptaleidir. Raunverulegt afl framtidarsynar verdur ekki ad veruleika
nema flestir adilar skipulagsheildar hafi sameiginlegan skilning & markmidum hennar
og stefnu. I pessu skrefi purfa breytingaleidtogar ad syna fordemi og geta pess mjog ad
hafa skilabodin skyr og augljos. Til ad innreta merkingu og skilning i huga folks telur
Kotter einnig ad sifelld endurtekning skilaboda og leidbeinandi hegdun leidtoga sé mjog
mikilvaegur pattur. Med pvi moti siast innihald framtidarsynar inn i huga folks og

verdur hluti af nyjum veruleika pess.

3.5 TAKA A ANDSTODU OG GERA AZATLUN

Fimmta skrefid snyst um ad koma i veg fyrir andstodu og segir Kotter (1996) ad efla
purfi breidan hop starfsmanna til virkra adgerda. Ef ekkert er gert timanlega vardandi
andstodu starfsmanna er heetta 4 pvi ad peir verdi ahugalausir um breytinguna (Kotter,
1996). Ef endurskoda parf ferlid, parf ad utskyra fyrir folki hvers vegna pad er
naudsynlegt. Folk geeti annars talkad hvada endurskodun sem er sem merki um
minnkandi hollustu (Yukl, 2006). bad parf ad veita folki pjalfun, bedi med teknilegu
og félagslegu tilliti pvi par venjur sem folk er buid ad koma sér upp i morg ar parf ad
laga ad framtidarsyn fyrirteekisins. Pannig er vidhorfspjalfun starfsmanna ekki sidur
mikilveeg en lerdomur 4 teki og tol. Hopurinn sem leidir breytinguna verdur ad gera sér

grein fyrir pvi ad ahetta er einnig hluti af ferlinu (Friday, 2009).
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3.6 BUA TIL AFANGASIGRA

Kotter (1996) fjallar i sjotta skrefi um ad na fram afangasigrum. Allt breytingaferlid
kallar & mjog mikla vinnu margra adila og eru afangasigrar vitnisburdur um ad 6ll
vinnan sé erfidisins virdi og ad tru starfsfolks og vinnugledi sé i hamarki. Afangasigrar
audvelda breytingar 4 marga vegu. Peir eru sonnun pess ad fornirnar borgudu sig, hjalpa
til vio a0 finstilla framtidarsynina og stefnumo6tun dsamt pvi ad draga kraftinn ur peim
sem barist hafa gegn breytingum. Hins vegar koma skammtimasigrarnir ekki af sjalfu
sér eda med heppni. bPeir eru skipulagdir og timasettir pannig ad réttir hlutir gerist a

réttum tima og skili pannig tiletludum arangri.

Ef heildarbreyting sést ekki i verki fyrr en eftir prju til fjogur ar fra byrjun
breytingaferils er skiljanlegt ad efling breytingatilrauna hverfi og starfsmenn verdi fyrir
vonbrigdum. Afangasigrar eru mikilveagir fyrir hop lykilstarfsmanna sem leida vinnuna
til ad halda breytingunni lifandi. Porfin fyrir 4fangasigra leikur stort hlutverk 1 pvi ad

sannfzra stjornendur ad breytingin sé i raun ad gerast (Friday, 2009).

3.7 HAFA UTHALD

Sjounda skref Kotters snyst um ad hafa uthald. Mikilvaegt er i breytingaferli ad draga
saman pann arangur sem hefur dunnist og samgledjast. Morgum heettir po til ad gledjast
um of yfir unnum sigri og telja sig hafa pegar nad loka 4rangri pegar i raun er einungis
um afangasigur ad raeda. Afleiding pess er ad naudsynleg einbeiting hverfur og pad
dregur Ur arangri vio ad baeta stdouna. Varast parf ad halda pvi fram ad erfidleikarnir
séu ad baki og arangurinn ad fullu kominn i 1jo0s. Breytingaleidtogar purfa einnig ad
varast ad gefast ekki upp 4dur en verkid er ad fullu unnid. Heett er vio ad augnablikid til
adgerda glatist vegna pess og afturbati fylgi i kjolfarid. Erfitt getur reynst ad breyta
innbyrdis tengdum pattum skipulagsheildar pvi & endanum er hatta 4 ad breyta purfi
nanast allri skipulagsheildinni. P4 m4 buast vio ad fleiri breytingar verdi framkvamdar
og enginn hafi negilega goda yfirsyn yfir allar naudsynlegar breytingar. bvi verdur ad
skoda hina raunverulegu porf. P4 koma menn auga 4 ymsa patti sem eru til stadar
eingongu af sdgulegum astedum og pa er haegt ad hefja faekkun innbyrdis tenginga til

a0 audvelda enn frekari breytingar (Kotter, 1996).

bad 4 ad fagna arangri en ekki ma gleyma ad endurnyja markmidin. G60 leid er ad

taka deemi af drangri eftir &kvedinn tima og nota hann sem rok fyrir viobotarbreytingu.

11



bessi arangur getur buid til nyskdpunarleidir til ad skoda paetti sem skipulagsheild hefur
purft ad kljast vid 4 upphafsarum breytingaferils (Friday, 2009).

3.8 AD FESTA NYBREYTNINA I SESSI

Menning skipulagsheildar tekur langan tima ad proast og motast likt og tilraun starfs-
folks til ad breyta starfseminni. Menning breytist adeins eftir ad adgerdir hafa breytt
hegdun folks, eftir ad hin nyja hegdun hefur leitt til &vinnings fyrir hopinn i nokkurn
tima og pegar folk hefur séd tengslin milli nyrrar hegdunar og bettrar frammistéou.
Attunda skrefid snyst um ad eftir pvi sem folk skilur rikjandi menningu pvi liklegra er
skilningur & pvi hvernig auka megi porfina fyrir breytingar og hvernig ny framtidarsyn
verdi métud (Kotter, 1996). Arangursrikar aztlanir eru naudsynlegar til ad festa nyjar
leidir 1 sessi. Pao er til ad tryggja ad starfsfolk syni hvernig pad nalgast vidfangsefnid,
hegdunina og vidhorf sem hafa ordid ad venju fyrir skipulagsheildina og leikur lykil-
hlutverk fyrir framtidina (Friday, 2009).

Kotter (1996) segir ad mikilvagt sé ad vinna vel i hverju prepi an pess ad stytta sér
leid. Mistok eda fljotfeerni eykur pvi heaettu 4 mistokum eda hagir & innleidingu
breytinga. Friday (2009) segir a0 beeta megi vid einu prepi vid pau atta sem Kotter
tilgreinir og pad er lerdomur. Ekki skipti mali hversu mikill arangur hefur nadst pvi
alltaf er hegt ad gera betur. Pad er sidan undir stjornendum komid ad tryggja pad ad
pessi lerdomur sé reddur og gerdur skriflegur. Pannig er haegt ad eiga hja sér greiningu

a pvi hvad hefur virkad og hvad ekki.
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4 VIPBROGP FOLKS VIP BREYTINGUM

Steerstu mistokin hja skipulagsheildum er ad reyna ad knyja fram breytingar &4n pess ad
hugsa um starfsfolkid. Petta er ein af meginastedum pess ad breytingastjornun
misheppnast (Wigham, 2008). Starfsmenn eru mikilveegasta audlind skipulagsheildar og
ljost er ad taekni og hugbinadur einn og sér leysa engan vanda i innleidingu breytinga.
Breytingastjornun snyst um folk og hvernig pad veitir vidnam, tekst 4 vid og tekur vid
breytingum & vinnustad (Gotsill og Natchez, 2007). Hlutverk stjérnandans er ekki
adeins a0 stjorna andstodu pegar pad gerist heldur ad koma i veg fyrir slikt strax i
byrjun. Margir stjornendur og hopar lykilstarfsmanna sem leida breytingar gera sér ekki
grein fyrir hlutverki sinu 1 ad stjérna mannlega pattinum fyrr en andstadan hefur ahrif 4
framgang breytinganna. Synt hefur verid fram 4 ad tvo algengustu mistok stjérnunar eru
annars vegar ad tria ad breytingastjornun sé annars manns vinna og hins vegar ad hunsa
mannlega pattinn pangad til ad andstadan stodvar breytinguna eda veldur henni skada

(Hiatt og Creasey, 2003).

Ekki er haegt ad komast hja breytingum hvort sem skipulagsheild er tilbain fyrir paer
eda ekki. bPad er brynt fyrir skipulagsheild ad undirbua breytingar vel medal starfsfolks
adur en hafist er handa vid innleidingu peirra og hafa pannig stjorn 4 breytingaferli.
Med pvi ad gera folk medvitad um hverju & ad breyta, hvers vegna og hvad
breytingaferlid felur 1 sér er haegt ad skapa vilja til ad taka patt og par med ad halda
afram 4 arangursrikan hatt. bad er aridandi ad i skipulagsheild sé alltaf vilji til ad taka
upp og innleida breytingu hvenar sem porf er a pvi. bannig vilji er grundvallar-atridi til
arangursrikrar stjornunar 4 hvada breytingu sem er innan hvada skipulagsheildar sem er

(Todnem, 2007).

Skipulagsheildir og starfsfolk vilja vita hvernig pau geta hondlad og fert breytingar i
nyt. A erfidleikatimum bydur breytingin badi upp 4 hattu og taekiferi (Kitchen og
Daly, 2002). Breytingar a starfsemi skipulagsheildar geta augljoslega komid réti 4
starfsmenn peirra og raskad starfseminni. Breytingar gerast ekki 4fallalaust og markmid

breytingastjérnunar er ad lagmarka andstodu vid breytingar og hamarka arangur peirra.
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Breytingastjornun felur 1 sér ad stydja vid ahrifarika jafnvaegiskrafta svo peir vegi meira

en kraftar andstodu (Guha o.fl., 1997).

4.1 EINSTAKLINGURINN

Breytingar geta verid erfidleikum bundnar og flestir eiga erfitt med ad takast 4 vid peer.
Fyrir suma eru breytingar p6 spennandi og eru peir gagnteknir af pvi ad vera hluti af
adgeroum. Fyrir adra eru par pvingun eda jafnvel skelfing (Pearce, 2007). Innleiding
breytinga eykur pvi alltaf alag 4 folk og pvi er andstada pess medfeedd og 6umflyjanleg.
Breytingar eiga sér stad pegar folk er komid i pagindahringinn, med jafnvagi og
stodugleika. bvi likar vel ad hlutirnir séu pagilegir og kunnuglegir og ad vera haf og
orugg i sinu starfi. Pegar peim er bodid ad nota nyjar adferdir pa raskar pad peginda-
hringnum peirra og skipulagi og hugsanlega finnst peim ad verid sé a0 gera litid ur starfi

peirra (Craine, 2007).

Einstaklingurinn er ithaldssamur og vanafastur ad edlisfari og pvi gjarnan métfallinn
breytingum. Oft kennir hann 60ru um pegar hann missir stjorn & einhverju i kjolfar
breytinga (Porkell Sigurlaugsson, 1996). Einstaklingur sem er bedinn um ad hetta ad
gera eitthvad sem honum hefur gengid vel med adur bregst vido med pvi ad spyrja sig af
hverju. Pad sem hindrar oft ad breyting nai fram ad ganga er fyrri arangur og pvi eru
viobrogoin rokrétt og sanngjorn (Jager, 2001). Andstada vid breytingar kemur ekki
adeins fram hja almennu starfsfolki heldur gerist pad i hvada stodu sem er innan
skipulagsheildar par sem stjérnendur eru einnig hneigdir til ad vera 4 moti breytingum

af somu astaedu og adrir starfsmenn (Self og Schraeder, 2008).

42 HRADI BREYTINGA

Oft vilja stjérnendur ad breytingar gerist eins fljott og mogulegt er. Athygli peirra
beinist ad arangri og pegar breytingar verda 4 rekstrinum snuast ahyggjur peirra fyrst og
fremst um pad hvort par muni hafa ahrif & fjarhag skipulagsheildar, hvenar peim
verdur lokid, hvada fjarfestinga er krafist og hvert sé endurgjaldid. Aftur & méti eru
starfsmenn ekki med hugann vid fjarhag skipulagheildar. Athygli peirra beinist ad hinu
daglega starfi eins og ad pjonusta vidskiptavini og klara verkefni dagsins. Pegar
breytingar eiga sér stad koma upp ahyggjur um hvort peir muni halda vinnunni og hvort

peir hafi feerni og pekkingu til ad koma sér afram i nyja umhverfinu (Hiatt og Creasey,

2003).
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Skipulagsheildir purfa ad vera medvitadar um ad innleiding breytinga gerist ekki a
einni nottu. b4 er pvi triad ad starfsfolk geti farid fra neitunarstigi i pad jakveda a
skommum tima og peir sja ekki ad hver og einn einstaklingur fer i gegnum ferlid a
olikum hrada (Stanleigh, 2007). Mikilvaegt er ad ganga ekki of hratt til verks i
breytingaferli. Med pvi ad stjorna breytingar stig af stigi hefur starfsfolk meiri tima til
a0 aodlagast peim (Hiatt og Creasey, 2003). Samkvaemt Yukl (2006) er best ad byrja a
synilegu og mikilveegustu leidinni sem gefur til kynna skilabod um ad breytingar taki
langan tima og starfsfolk purfi ad vera polinmétt. Ef breytingar eru of hradar eru likur 4
andmalum starfsfolks med frestun og umsniningi. begar pad gerist er best ad draga ur

azetluninni eda fresta pangad til ad andstaedingar verda betur mottakilegir fyrir peim.

Breytingaleiotogi verdur ad adlaga adferdir breytingastjornunar ad sterd
skipulagsheildar og adstedum (Hiatt og Creasy, 2003). Hja storum skipulagsheildum
®tti ekki ad innleida breytingar samtimis 4 6llum starfsstoovum. Fyrst @tti ad gera
tilraun med pvi ad innleida peer i litilli deild eda einingu. Arangursrikar breytingar sem
framkvaemdar er i einum hluta af skipulagsheild getur hvatt til svipadrar breytingar i
allri skipulagsheildinni (Yukl, 2006). Adferdir breytingastjérnunar eru arangursrikar
pegar peer hafa porfum skipulagsheildar.

4.3 ASTZADPUR FYRIR ANDSTODPU BREYTINGA

Hluti af nutimastjornun er ad takast 4 vid breytingar. Algeng afleiding breytinga i
skipulagsheild er pegar starfid hefur ahrif 4 starfsfolkid (Kreitner, 2007). Andstada vid
aformadar breytingar atti ad vera merki um ad farid hafi verid 4 mis vid eitthvad. bad
getu hafa ordid mistdok og ahyggjur starfsfolks hafa ekki verid medhondladar med
fullnegjandi heetti eda breytingar ekki kynntar naegilega vel og pess vegna misskilist
(Schultz, 2007). Andstada vi0 breytingar veldur oft meiri vandredum en jafnvel
floknustu tekniflekjur (Craine, 2007). Yukl (2006) litur & andstodu vid breytingar sem
venjuleg varnarvidbrogd en ekki sem veikleika eda merki um vanpekkingu. bad 4 ad lita
4 andstodu sem starfsorku sem hagt er ad beina i jakvadan farveg. Andstada er mjog
ahrifarik, 6flug og hjalpar okkur ad velja eina af 6llum mogulegum breytingum sem &
best vid 1 peim adsteedum sem buid er vid (Jager, 2001). bad 4 aldrei ad gera rad fyrir
pvi ad andstada vid breytingum eigi sér stad vegna pess ad folki liki ekki vid breytingar.
Samkvaemt Kreitner (2007) ottast folk ekki breytingar sem slikt heldur er pad missirinn

sem pad ottast. Stjérnandi a ad hugleida vandlega hvada adgerdir pad eru sem valda
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andstodu gagnvart vaentanlegum breytingum (Self og Schraeder, 2009). Nefndar eru

helstu astaedur fyrir andstodu breytinga og tutiloka per ekki hvor adra.

4.3.1 SKkortur a trausti og misskilningur

Skortur & trausti er grundvallardstedan fyrir andstoou vid breytingar. Vilji starfsfolks til
breytinga fer eftir trd, vidhorfi, hver syn pess s¢ a4 porfum fyrir breytingar og stéou
skipulagsheildar til ad koma & drangursrikum breytingum. Ef stjérnandi 4 pad til ad vera
laumulegur um 4astedu fyrir breytingar pad eykur pad a grunsemdir og andstodu
starfsfolks (Yukl, 2006). Loford um framfor og &rangur hefur enga pydingu ef
starfsmenn treysta ekki stjornandanum. Stjornendur eru ad sama skapi oliklegri til ad

leyfa naudsynlega patttoku starfsmanna ef peir treysta peim ekki (Kreitner, 2007).

Misskilningur er einnig algeng éastada fyrir andstdodu. Starfsmenn eru oft & moti
breytingum pvi peir skilja ekki visbendingar og skynja ad paer muni kosta pa meira en
peir muni fa i stadinn. Misskilningur er liklegri til ad koma fram pegar skortur er a
trausti & milli stjornenda og starfsmanna. Stjornendum mistekst oft ad gera rad fyrir
pessum hluta af andstddu, sérstaklega pegar peir eru ad kynna breytingar sem peir halda
a0 muni gera starfsmonnum gagn (Hayes, 2002). Stjérnendur purfa ad vera medvitadir

um vidbrogd folks.

4.3.2 Tra a ad breytingin sé 6naudsynleg

Andstada er liklegri ef ntiverandi vinnulag hefur verid arangursrikt um éarabil og pad eru
engar augljésar sannanir fyrir alvarlegum vandamdlum sem parfnast meirihattar
breytingar. Merki um préun vandamala eru venjulega 6lj6s snemma i ferlinum og er
audvelt fyrir folk a0 hunsa pau. Ef studningur stjornenda hefur gert of mikid ar pvi
hversu vel skipulagsheildin & ad framkvema hlutina, pa verdur sannfzring folks a
porfinni fyrir breytingum enn erfidari (Yukl, 2006). Misheppnun & fyrstu stigum ferlis
skapar vantraust og vekur folk til grunsemdar um ad nesta stig verdi ekki betra. Pvi

skiptir undirbiiningur mj6g miklu mali fyrir pad sem 4 eftir kemur.

4.3.3 Hraedsla vio ad misheppnast og ad missa stéou og vald

Otti vid hid 6pekkta er ein af meginastadum andstodu. Starfsfolk upplifir pa gjarnan
ovissu, Oryggisleysi og ottast ad breytingin muni 6gna starfi peirra. Allt verdur 60ruvisi,
vinnuadferdir breytast og abyrgd og vald eru 06ljos (Eypor Edvardsson, 2003).

Breytingar krefjast nys lerdoms um pad hvernig eigi ad framkvema vinnuna. Folk sem
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skortir sjalfsoryggi getur ordid tregt til ad skipta um adferdir sem pad hafoi vald 4 adur
fyrir nyju breytingar. Pad er tortryggio gagnvart pvi sem er Okunnugt og hradist
breytingar og efast um sina getu til ad mata nyjum askorunum. Nyjar adferdir krefjast
oft sérfredikunnattu sem folk i harri stodu redur ekki yfir. bad folk sem bar dbyrgd a
starfi sem draga & sidan ur eda losa fra og munu missa stodu og vald, er liklegra til ad

vera & moti breytingum (Yukl, 2006).

4.3.4 Efnahagslegar dgnanir og har kostnadur

Jafnvel po breytingar geri gagn fyrir skipulagsheildina, pa getur folk samt verid & moti
peim, sérstaklega pau sem purfa ad pola personulegan missi af tekjum eda vinnu-6ryggi.
Vinnuoryggi skiptir sérstaklega mali pegar breytingar hafa 1 for med sér
starfsmannaskipti med teknibreytingum sem mida ad pvi ad bata adferdir sem gera
starfid skilvirkara. Pegar fekkun starfsmanna og uppsagnir standa yfir eykur pad kvida

og andstodu vid ny tilbod an tillits til raunverulegra 6gnana (Yukl, 2006).

Jatnvel pegar breytingar hafa augljésan hagnad fyrir skipulagsheildina pa hefur pad
alltaf i for med sér einhvern kostnad sem getur ordid meiri en hagnadur. Kunnugum
starfsvenjum verdur ad breyta, sem skapar Opaegindi og krefst meiri fyrirhafnar.
Fjarmunir eru naudsynlegir til ad innleida breytingar og fjarmunir sem pegar hafa verid
fjarfestir 1 hefdbundinni starfsemi glatast. Kostnadur vid ad innleida breytingar fer eftir
sterd skipulagsheildar, menningu, i hvada landi hin & sér stad og O60rum
vidskiptapattum. Kostnadur verdur meiri ef innleiding breytinga mistekst (Gotsill og

Natchez, 2007).

4.3.5 Litid uthald fyrir breytingu

Breyting skipulagsheildar getur i1 6gati krafid starfsfolk um ad breyta of miklu og of
hratt. Stundum getur starfsfolk verid 4 moéti breytingu jafnvel pegar pad gerir sér 1jost ad
breytingin er jakveed. Likt og pegar starfsmadur feer mikilvaegara starf eftir breytingar
pa @tti hann ad vera dnagdur. Hins vegar leidir pad til breyttrar hegdunar, ny og
O0ruvisi sambdnd vid nyja starfsfélaga en missi & &nagjulegri starfsemi og sambond vid

gamla starfsfélaga (Kotter og Schlesinger, 1979).
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4.3.6 Léleg timasetning

Léleg timasetning getur haft ahrif & virkni breytinga. Ekki etti sem demi ad koma af
stad breytingum rétt fyrir jol, sumarfri eda 4 fostudagseftirmiddegi (Kreitner, 2007).

Slikt getur buid til gremju um tilteknar breytingar.

Med pvi ad vera medvitadur um paer andstoour sem geta ordid a vegi breytinga getur
stjornandi att audveldara med ad velja videigandi leidir til ad yfirvinna per. An pess ad
greina ndkvemlega moguleika & andstddu, getur stjérnandi einfaldlega setid fastur
medan breytingaferlid varir med miklum kostnadi og vandamalum (Kotter og

Schlesinger, 1979).
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5 TILAD YFIRVINNA ANDSTODU BREYTINGA

Lykillinn til ad rdda fram ur andstéou er ad skilja parfir starfsfolks sem verdur fyrir
ahrifum af breytingum og reda um astedu andstddu peirra (Schultz, 2007). Kotter og
Schlesinger (1979) settu fram kenningu par sem tilgreindar eru sex adferdir til ad
yfirvinna andstodu vid breytingar og segja ad hegt s€¢ ad nota per sjalfstett eda allar
saman, eftir adstedum. Tver sidustu adferdirnar geta verid adskildar frad hinum fjorum
par sem bpar eru notadar sem valdbeiting og oft notadar sem sidasti moguleikinn

(Schultz, 2007).

5.1 BODSKIPTI OG FRADSLA

Bodskipti og fredsla hjalpa folki ad sja porfina og rokfraedina & bak vid breytinguna.
bessir tveir pettir eru algengustu leidirnar til ad yfirvinna andstodu vid breytingar. beir
eru grundvallaratridi pegar andstadan byggist & Ofullnegjandi eda oOndkvaemum
upplysingum og skilgreiningum, sérstaklega ef sa sem stendur fyrir breytingum parfnast
hjalpar fra andstedingum vid ad innleida breytingar (Kotter og Schlesinger, 1979).

Fjallad verdur itarlega um pessa tvo petti i sjotta og sjounda kafla.

5.2 PATTTAKA OG APILD

bessi adferd byggist 4 pvi a0 hvetja starfsfolk til ad finnast pau eiga eignarétt a
breytingunni. Personuleg adild asamt patttoku geta fyrirbyggt hraedslu vid mogulegar
breytingar (Kreitner, 2007). Breytingaleidtogar verda einnig ad hlusta 4 andstedinga,
peirra radleggingar og skodanir. Pegar breytingaleidtogar tria ad peir hafi ekki allar paer
upplysingar sem peir purfa & ad halda til ad hanna og innleida breytingar pa er
skynsamleg adferd ad fa adra til ad vera med (Kotter og Schlesinger, 1979). Med pvi ad
taka patt i honnun og innleidingu breytinga er folk betur i stakk buid til ad takast 4 vid
breytingar. Ef starfsfolk er haft med i radum og gert ad patttakendum i breytingum
verdur folk dafvitad samabyrgt (Kreitner, 2007).
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5.3 RADPGJOF OG STUPNINGUR

Hér er porfum starfsfolks og dhyggjum veitt sérstok athygli. Pegar hredsla og kvioi
starfsfolks eru astaeda fyrir andstodu pa er studningur fra stjornendum mjog mikilvagur.
Stjoérnendur geta veitt videigandi pjalfun i nyju adferdinni eda gefid starfsfolki negan
tima til ad hvila sig eftir krefjandi timabil eda einfaldlega hlustad 4 pad og wveitt
tilfinningalegan studning (Kotter og Schelsinger, 1979). Starfsmenn lita & stjornendur
sem fyrirmynd og ef stjornandi er dhugasamur um breytinguna getur dhugi hans smitad
adra. Hvatning og umbun hefur mikid ad segja ef stjornandi notfaerir sér pad (Eypor

Edvardsson, 2003).

5.4 SAMNINGAVIDRZADUR

Stjornendur geta unnid gegn andstodu vid breytingar med pvi ad nyta sér gildi
samvinnunnar. Samningavidraedur eiga vid pegar pad er ljost ad einhver hefur 4hrif a
arangur breytinga og pegar vald andstedings hefur ahrif og haegir 4 framgangi
breytingar. Samningavidradur geta verid audveld leid til ad koma i veg fyrir meirihattar
andstoou. Hins vegar getur stjornandi nytt sér kiigun pegar hann gerir sér pad 1jost ad
hann muni purfa ad eiga i vioredum til ad koma i veg fyrir meirihattar andstodu (Kotter

og Schlesinger, 1979).

5.5 HAGRZEPING OG VAL A LYKILSTARFSMANNI

Hagrading a sér stad pegar stjornendur neita ad lata af hendi upplysingar og visvitandi
hagraeda uppakomum til ad auka likurnar & pvi ad breytingar skili arangri (Kreitner,
2007). I sumum kringumstzdum gripa stjornendur til pess rads ad fela breytinga-
tilraunina til ad hafa 4hrif 4 adra. Hagraeding, i slikum tilfellum, einkennist af vali 4
notkun upplysinga og medvitada uppbyggingu 4 uppakomum (Kotter og Schlesinger,
1979).

Ein algeng gerd af hagraedingu er val a lykilstarfsmanni. ba er einstaklingur valinn 1
hop sem fer eftirsoknarvert hlutverk i honnun eda innleidingu breytinga. Undir
sérstokum kringumstedum getur slikt val verid o6dyr og audveld leid til ad auka
studning vid einstakling eda hopinn. Samt sem a0ur hefur pad okosti. Ef folki finnst pad
vera beitt brogdum til ad vera ekki 4 moti, ekki komid fram vid pad til jafns vid adra eda

logid ad peim, pa bregst pad neikvett vid breytingum.

Val 4 lykilstarfsmanni nytist med godum arangri pegar 61l dnnur Grraedi eru ekki

framkvaemanleg eda hafa mistekist. Ef engin onnur trredi eru i bodi og til demis ekki
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nagur timi til ad kenna, fa folk med eda stydja folk pa leita stjérnendur leida til ad
hagrada upplysingum. Pannig hraeda stjérnendur folk i pa hugsun ad pad sé¢ ad koma
hattudstand sem peir geti komid i veg fyrir adeins med pvi ad breyta (Kotter og

Schlesinger, 1979).

5.6 BEIN OG OBEIN PVINGUN

Stjornendur eiga oft 1 vandredum med ad pvinga starfsfolk til ad breyta. beir pvinga
folk til ad sampykkja breytingar med beinum og dbeinum pvingunum. Pa er verid ad
tala um missi 4 stoduhekkunum, tekiferum eda lata reka eda flytja viokomandi milli
starfa eda deilda. bvingun getur verid dhattusdm adferd pvi dumflyjanlega gremst folki
pegar pad er pvingad til breytinga. Par sem hradinn er mikilvaegur og breytingar ekki
vinselar, an tillits til pess hvernig par eru kynntar, getur pvingun verid eina leidin fyrir
stiornandann (Kotter og Schlesinger, 1979). Aframhaldandi pvingun getur ordid
Ohagsted pvi hin byr til undanlatsemi og dregur Gr frumkvaedi starfsfolks (Schultz,
2007).

Sumt folk er 4 méti breytingum pvi pad vill ekki vera stjérnad af 60rum. Tilraun til
a0 medhondla pad eda skapa breytingar munu leida til gremju og fjandskaps. Folk er &
moéti breytingum nema pad vidurkenni porfina fyrir peim og hafi val til ad 4dkveda

hvernig eigi a0 breyta (Yukl, 2006).
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6 BODSKIPTI

Booskipti eru einn mikilvaegasti patturinn sem huga parf ad i1 breytingaferli innan
skipulagsheilda. Bodskipti er midlun upplysinga, til deemis hugmynda, skodana, gilda eda
talna milli einstaklinga & pann hatt ad sa sem mottekur paer skilji paer 4 pann hatt sem etlast
er til (Newstrom og Davis, 1993). Bodskipti i breytingum geta veitt upplysingar sem hjalpa
folki ad skilja og eiga vid breytingaferlid (Bordia, o.fl., 2004). Stjérnun f6lks med goédum
arangri krefst booskipta og gada i upplysingum 4 milli folks. Bodskipti innan
skipulagsheildar eru tengd adferdum skipulagningar og haldid er fram ad skipulagsheild
geti ekki starfad an bodskipta. Breytingar geta pvi ekki att sér stad an bodskipta. Pess vegna
eru bodskipti innan skipulagsheildar ekki adeins tengd vid arangur skipulagsheildar heldur
einnig undanfari fyrir tilvist hennar (Kitchen og Daly, 2002).

Stjornun bodskipta er algengasta adferdin til ad draga ur 6vissu starfsmanna vid
breytingar. Pbatttaka i bodskiptaferli veitir starfsmonnum teekiferi til ad taka patt i
akvardanatoku 4 pann hatt ad pad auki kunnugleika peirra og skilning 4 edli breytinga
og gefur peim tilfinningu fyrir valdi 4 drangri breytinga (Bordia, o.fl., 2004). Pad getur
einnig aukid skilning 4 peirri skuldbindingu ad breyta og minnkad rugling og andstodu
vi0 breytingar (Kitchen og Daly, 2002). Folk parf ad vita strax i upphafi hvad sé a
dofinni, hvenar pad verdur og hvernig pad muni hafa ahrif 4 vinnu pess. S¢ pad ekki
gert geta ranghugmyndir gert vart vio sig. Pess vegna parf ad halda folki upplystu
(Downing, 2006). Bodskipti verda pvi ad vera umtalsverd til ad innleiding breytinga
heppnist vel. Ef breytingin 4 ad vera varanleg parf ad na til allra patta sem tengjast
henni. bad krefst mikilla ,,madur & mann* bodskipta. Folk trair pvi sem pad sér en ekki
pvi sem pad heyrir (Richardson og Denton, 1996). Starfsfolk veit pa vid hverju pad byst
af hvort 6dru, veit hvernig einstaklingurinn hegdar sér og pad myndast traust 4 milli

peirra (Drucker, 1999).

An pess ad pekkja menningu skipulagsheildar er 6mogulegt ad skapa arangursrikar
breytingar i adferdum bodskipta. Menning brytur bodskipti pannig ad pegar stjérnandi
segir hluti pa heyrir starfsfolk annad. Ef stjornandi veit ekki hvernig starfsfolkid hlustar
pa er hann ekki ad stjorna bodskiptum. Félk hlustar & bodskipti til ad rada fram ur pvi
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hvad stjérnandi sé i raun og veru ad segja. An tillits til pess hvernig skilabodin berast til
starfsfolks pa lesa pau Ur 6llum bodskiptum sem pau fa og hlusta a skilabod sem hafa
merkingu. Log0 er dhersla a ad bodskipti innan skipulagsheildar endurspegli meirihluta
menningar hennar. Rétt adferd fyrir skipulagsheild getur verid 6flugur flutningur og

moétad menninguna (Wood, 1999).

6.1 EINKENNI BODSKIPTA

Gadi bodskipta getur haft naudsynleg ahrif & arangur breytingaferils. Huga parf
sérstaklega ad peim leidum sem notadar eru vid midlunina i peim ferlum og sja til pess
a0 starfsfolk fai paer upplysingar sem skipta mali vid storf pess (Wood, 1999). Hér
verdur gerd grein fyrir fjorum einkennum en pau eru stefna, hlutverk, innihald og leidir

bodskipta.

6.1.1 Stefna

Breytingastjornun er oftast upp-nidur adferd eda lokud bodskipti. Pad felur i sér ad
stjornendur upplysi starfsfolk, sem er nedar i skipuriti skipulagsheildar, um porfina fyrir
breytingum, hvad muni eiga sér stad og hvers s¢ krafist af peim. begar stjornandi sendir
fra sér lokud skilabod hefur hann tilhneigingu til ad skima ut allar paer upplysingar sem
honum finnst ekki mikilvagar fyrir storf starfsmanna. Einnig er tilhneiging hans a0 fara
nanar ut i starfstengdar upplysingar til ad vera viss um ad allt sé rétt skilid. bessi ,,porf
fyrir ad vita® vidhorf getur leitt til vandraeda pegar breytingaleidtoga mistekst ad lata
ganga afram par upplysingar sem getu hjalpad 60rum til ad skilja porfina fyrir
breytingum eda ad finnast pau vera meiri patttakendur i breytingaferli (Hayes, 2002).
Sumir reida sig 4 baklinga, margmidlunarkynningar og flokna fundi. Pessi adferd vid
a0 fa starfsmenn til ad skilja, sem er eitt af markmidum ahrifarikra bodskipta, mistekst
oft. Lykillinn ad arangursrikum bodskiptum liggur ekki adeins i verknadi og rafrenum
hjalpartekjum heldur einnig i kynningu par sem vel undirblinn stjérnandi flytur

skilabod af hreinskilni til starfsmanna (Newstrom og Davis, 1993).

Breytingastjornun er einnig nidur-upp adferd. bad er straumur af opnum bodskiptum
sem felst 1 pvi a0 starfsfolk deili tilfinningum sinum og komi skodunum sinum a
framfaeri vid stjérnendur. Opin bodskipti veita mikid af upplysingum sem stjérnendur
parfnast til pess ad skyra porfina fyrir breytingum og til ad préa og innleida
breytingaferli (Hayes, 2002).
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6.1.2 Hlutverk

bad getur haft ahrif &4 hlutverk sem medlimir skipulagsheildar gegna hvada
upplysingum er midlad. Einstaklingur getur midlad areidanlegum upplysingum til
samstarfsfélaga sem hann myndi ekki midla til ytri sérfredings, endurskodanda eda
yfirmanns. Pessi pattur hefur med traust og ahrif ad gera sem getur haft mikilvaeg ahrif &
gedi upplysinga sem skipst er 4 (Hayes, 2002). Pad er ekki audvelt ad skapa
andramsloft trausts ef folk getur ekki fengid réttar upplysingar fra stjérnanda. Fra
hverjum mun folk pa fa upplysingarnar (Wood, 1999). Ekkert truflar stodugleika og

spillir sambandi meira en sla&mar og 6areidanlegar upplysingar.

Skortur & trausti er tilhneiging stjérnanda til ad neita ad lata i t€ neikvadar en
mikilveegar upplysingar 4 medan sendar eru afram jadkvaedar en Ovidkomandi
upplysingar. Akvordun um gerd hlutverks getur verid mikilvag dkvordun i pvi hvort ad
hlutverk einstaklings muni verda einangrad eda sem patttakandi 1 vidfangsefni
skipulagsheildar. Sum hlutverk eru meira einangrud en énnur. Fjarmalastjori getur verid
med betra netkerfi innan skipulagsheildar en s6lumadur sem er abyrgur fyrir afskekkt
svid. Einnig getur starfsmadur sem sinnir moéttoku, haft ferri tekiferi til ad midla
upplysingum til annarra og par af leidandi hindrar pad vidkomandi til ad taka patt i
samvinnu. begar verid er ad axtla bodskipti um par breytingar sem eru i vendum, er
naudsynlegt a0 taka med i reikninginn pa starfsmenn sem hafa umrdd yfir einangrud
hlutverk. Folki sem finnst pad hafa verid vanrakt er liklegra til ad vera frahverft en peir

sem finnst peir vera patttakendur i breytingunni (Hayes, 2002).

6.1.3 Innihald

Innihald bodskipta hvetur starfsmenn til ad 0dlast breytingatengdar upplysingar og
hjalpa peim a0 vera betur undirbunir og hafari til ad takast 4 vid breytingar (Bordia, o.
fl., 2004). Samkvemt Hayes (2002) er mikilvaegt ad sakja ytri upplysingar og sampatta
med upplysingum sem eru adgengilegar fyrir starfsmenn skipulagsheildar pegar
breytingar eru i vendum. Til ytri upplysinga teljast upplysingar eins og skipurit
fyrirteekja, hvad starfsmenn pess eru margir og hvert er umhverfi pess. Stjérnendur
purfa ad spyrja sig hvort peir viti hvad sé ad gerast i umhverfinu og hvad
samkeppnisadilar eru ad gera. Spyrja parf hvort almenn vitneskja sé innan
skipulagsheildar um pad sem er ad gerast i umhverfinu (Gylfi Dalmann Adalsteinsson,
2000). Ytri upplysingar geta oft verid opekkjanlegar og er peim svarad pannig ad pad

leidi til truflunar og oOvissu. Starfsfolk vilja frekar fleiri kunnuglegar upplysingar sem
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eru notadar til ad bua til adstedur sem pad stendur frammi fyrir. Breytingaleidtogar
purfa ad vera i vidbragdsstodu vegna pessara patta innihalds og ihuga vandlega per

mikilvaegu upplysingar sem vid fyrstu syn gaetu haft litla pydingu (Hayes, 2002).

6.1.4 Leidir

Upplysingum getur verid midlad & marga o6lika vegu. Ma nefna skrifleg bodskipti eins
og afritun, rafraen bodskipti eins og tolvupost og sima, ,,madur & mann* bodskipti 4 milli
einstaklinga, einstaklingur milli hopa eda hopa milli hoépa og afram (Hayes, 2002).
»~Madur & mann‘ bodskipti eru arangursrikust pegar porf er 4 ad skiptast 4 skodunum,
leita ad endurgjof og fa utskyringar. Endurgjof er mikilvaeg fyrir sendandann pvi med
henni getur hann fengid svar vid pvi hvort vidtakandi hafi fengid upplysingar og tulkad
paer 4 réttan hatt (Newstorm og Davis, 1993). A medan medlimir skipulagsheildar geta
valid frekar 6rugga midlun bodskipta pa geta ytri pettir hindrad frelsi til ad velja
videigandi bodskipti. bettir eins og fjarleegd geta komid i veg fyrir ,,madur & mann*
bodskipti, dhersla a kostnad getur pytt ad skrifleg bodskipti eru frekar vidohofd en

tolvufundur og timapvingun getur ttilokad notkun 4 16ngum fundum (Hayes, 2002).

6.2 BODSKIPTI OG STJORNENDUR

Ef stjornun bodskipta virkar ekki vel munu bodskipti starfsmanna ekki virka heldur
(Newstrom og Davis, 1993). Synt hefur verid fram a4 ad geta skipulagsheildar og
starfsfolks eykst pegar stjornun bodskipta er ahrifarik. Pokk sé¢ nutimatekninni, er
upplysingum midlad hradar og med minni tilkostnadi en adur. Afleiding of mikilla
upplysinga er helsta kvortunarefni medal stjornenda og starfsmanna i dag. Stjornendur
segja ad meiri bodskipti séu ekki endilega betri. [ rannsoknum stadfesta yfirmenn ad um
14% af hverri vinnuviku sé s6ad vegna slemra bodskipta milli stjornenda og starfsfolks.
Stjoérnendur purfa ad gera sér grein fyrir pvi ad bodskipti er flokin adferd sem haettir til
ad vera hugleg rangfersla og skapa vandamal. betta er sértaklega sannad par sem

einfaldast er ad nota ,,madur 4 mann* bodskipti (Kreitner, 2007).

Mistok 1 breytingaferli eru talin vera fyrst og fremst vegna slemra bodskipta og
skorts & sampykki breytinga hja starfsmonnum. Til ad koma 1 veg fyrir petta purfa
stjornendur ad koma wupp arangursrikum bodskiptum {1 gegnum allt ferlid

(Saunders, 1999). Stjérnendur purfa ad spyrja sig:
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1. Er ég ad gera 6llum ljost hverju, hvenar, hvernig og hvers vegna verid er ad
breyta?

2. Er pad nodg ad treysta a eldri bodskiptaleidir til ad senda fra sér og taka a moti
skilabodum eda parf ég ad bua til nyjar leidir?

bad er ekki til ein tofraformtla um hvada bodskipti eigi ad nota vid Olikar
kringumstedur, hvenar og hvernig. Skipulagsheild parfnast 6likra adferda i bodskiptum
innan skipulagsheildar og bettir sem huga parf ad eru tegund, sterd og menning
skipulagsheildar, stjornunarstill, starfsmenn, fjarmalaaudlindir og stodugleiki 1 vidskipta-
umhverfi (Kitchen og Daly, 2002). Hefni i mannlegum samskiptum er pydingarmikil
sérstaklega fyrir stjornendur og purfa peir ad vera pjalfadir i ad halda afram ad midla
upplysingum, jafnvel po engar fréttir séu. Starfsfolk gerir oft rdd fyrir pvi versta
(Wigham, 2008). Skipulagsheild breytist ekki gegnum sjalfvirkni heldur eru breytingar
innleiddar og haldid gangandi i gegnum bodskipti. Breytingar i skipulagsheildum geta
verid prungnar af vandamalum og pau er hagt ad reda um. Til ad yfirvinna pau
vandamal verda stjérnendur og hopur lykilstarfsmanna sem leida vinnuna ad vera vel
vakandi og treysta & pekkingu sina til ad velja adferdir bodskipta svo innleiding

breytinga verdi arangursrik (Russ, 2008).

Richardson og Denton (1996) setja fram lista um bodskipti sem leida til

arangursrikra breytinga sem stjérnendur purfa ad vera medvitadir um.

1. Syna einleegan og fyllilegan studning vid breytinguna (Richardson og Denton,
1996). Hlutverk stjérnenda er ad skapa vidradanlegt umhverfi fyrir paer
breytingar sem eiga sér stad. Med studningi stjornenda finna starfsmenn fyrir
navist peirra sem leida til meiri drangurs i breytingum og nyskdpun (Dow og
Leitch, 2007).

2. Veita starfsmonnum eins miklar upplysingar og hagt er um breytingarnar og eins
snemma og hzagt er (Richardson og Denton, 1996). { hvert skipti sem upplysingar
eru gefnar 4 ad spyrja sig hvort skilabodin séu skyr (Wood, 1999). Pemur,
slagord og frasar segja ekki hvad buist er vid miklum arangri i breytingum. Pad
verdur ad midla mikilvegum upplysingum og breytingar verda ad vera i
samhengi vid malanleg markmid (Saunders, 1999). Veita parf starfsfolki naegan
tima til ad spyrja spurninga og fara fram 4 néanari Utskyringar. Stjornandi 4

einungis ad veita pau svor vid spurningum sem hann veit um. Stjérnandi
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eyOdileggur traverdugleika sinn pegar hann veitir rangar upplysingar eda synist
vera hikandi pegar hann svarar spurningum. Betra er ad segjast ekki vita svarid
og a0 reynt verdi ad leita svara (Heathfield, e. d.).

. Halda afram bodskiptum i gegnum breytingaferilinn og eftir hann en ekki
eingdngu 1 byrjun (Richardson og Denton, 1996).

. Nota djupar bodskiptaleidir. bvi fleiri ,,madur & mann® taekiferi, pvi betra
(Richardson og Denton, 1996). Stjérnendur sja pa hvernig starfsmenn eru ad
bregdast vid og hvad peim finnst. Ef traust er litid pa duga reduhdld ekki. bad
parf einungis framsyni og virdingu (Wood, 1999). Kotter (1996) leggur dherslu a
a0 koma skilabodum 4a framfaeri & sem margbreytilegasta mata. Ranken (2007)
segir ad blanda af rafrenu og ,,madur 4 mann* bodskiptaleidir leida til arangurs.
begar moguleikar 4 slikum bodskiptum eru takmarkadir p4 er naudsynlegt ad
nota teknina til ad koma & télvufundum og 6drum leidum til ad na slikum
tengslum. Sumir stjornendur og starfsfolk skoda ekki minnisblod eda fréttapistla.
Naudsyn tolvupostar eykst stodugt sem gerir pad liklegra ad peir verdi lesnir. |
einni skipulagsheild var gert video par sem starfsfolki voru gefnar stadreyndir og
var hun stodugt 1 gangi i kaffistofunni (Saunders, 1999).

. Nota umsjénarmenn og millistjdrnendur sem samskiptahlekki. Pad parf ad hvetja,
pjalfa og lata pa bera abyrgd a pvi ad starfsmenn séu upplystir og ad skapa
adstoou fyrir personulegum samskiptum um breytingarnar (Richardson og
Denton, 1996).

. bad parf ad vidurkenna og vera vilji til ad fast vid tilfinningaleg malefni sem og
Onnur mal. Vera vidbuin pvi ad fast vid kvida, otta, Ovissu og trinadarmissi. Pad
sem getur hjalpad er ad koma skodunum & framfeeri, vera virkur i umraedum,
einnig geta tid fréttabréf og opin bodskipti hjalpad (Richardson og Denton,
1996).

. Fé starfsmenn til ad taka patt 1 breytingaferlinu og dkvérdunum um pad eins og
hagt er (Richardson og Denton, 1996). Med litlum og 6formlegum fundum geta
stjornendur audveldlega svarad ahyggjum starfsmanna og metid liklega andstou
innan skipulagsheildar. Pessir fundir fela ekki meira i sér en ad stjornendur hlusti
a starfsmenn og svari peirra tilldgum (Saunders, 1999). bannig upplifa starfs-
menn ad peir skipta mali i breytingaferli.

. Nota formlegar bodskiptaleidir sem dkvedinn grunn og fylgjast med arangrinum

eftir pvi sem breytingaferli midar afram (Richardson og Denton, 1996).
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9. Vera viss um ad adgerd passi vid ordin. Taknraen hegdun i stjornun bodskipta er
mikilveegari en melska (Richardson og Denton, 1996). Of oft gerist pad ad
skipulagsheildir i breytingatilraunum sja ekki naegilega vel ad peirra stjornun sé i
samremi vid peirra eigin adgerdir. Par sem adgerd afsannar ord pa verda
starfsmenn svekktir. Peir hatta a0 hlusta 4 hvad stjornendur eru ad segja pvi pad
sem breytingar gera segja miklu meira. Ord og adgerdir verda ad vera i samraemi

vid adferdir breytinga (Saunders, 1999).

6.3 VANDAMAL i BOPSKIPTUM

Algeng mistok hja stjérnendum er ad trua ad bodskipti snlist um ad sannfara starfsfolk
a0 aformadar breytingar séu gdédar. Starfsfolk eru fyrst og fremst einstaklingar med
sinar eigin tulkanir, reynslu og prér. Peirra eigin ord, imyndir, roksemdir og loford geta
ekki sefad hraedsluna. Bodskipti i breytingaferli & ad huga ad uppbyggingu traverdug-
leikans. Med pvi ad taka upp opnar og heidarlegar adferdir til ad midla upplysingum i
breytingaferli verda vantingar starfsfolks raunhafar. Algeng mistok i breytingaferli er
ad lofa ad lausnin leidi til kraftaverks. Oft eru vantingar starfsfolks miklar.
Skipulagsheildir sem innleida breytingar geta verid til langs tima og pad geta ordid
truflanir og hofnun hja starfsfolki i byrjun. Breytingin verdur jafnari ef starfsfolk er

undirbuid fyrir hana (Ranken, 2007).

Morg mistok 1 breytingastjornun ma rekja til nidurbrots bodskipta hja
skipulagsheildum. bad etti ad vera god byrjun fyrir skipulagsheild med bodskipta-
vandamal ad setja fram leidbeiningastefnu um bodskipti og par med koma i veg fyrir
eda leysa um 20% af bodskiptavandamalum (Gilsdorf, 1998). bPad atti ad vera regla hja
Ollum skipulagsheildum sem vilja nd arangri i breytingastjornun ad fordast dvantar
uppakomur. bad er porf a stoougleika med tilliti til grundvallarreglna skipulagsheildar.
Ventingar skipulagsheildar purfa ad vera starfsfolki ljosar. Pad er hlutverk, gildi og
skilgreining 4 framkvemd og arangri. Einmitt vegna pess ad breyting er stodug i
skipulagsheildum verdur grundvallarreglan ad vera mjog sterk (Drucker, 1999).
Skipulagsheild sem er med skrifada eda oskrifada reglu um bodskipti hugsar meira um

hvernig midlun upplysinga innan skipulagsheildar eigi ad vera hattad (Gilsdorf, 1998).

Kostnadur getur ordid ef bodskiptavandamal risa upp og hann getur ordid pungbeer.
Vandamalid leidir til adskilnadar, sdunar 4 kostnadi vegna missi starfsfolks, roskun &

medan stada er aud og kostnadur vegna nylida. Neikvedar imyndir eda ord hafa
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alvarlegar afleidingar fyrir skipulagsheild. Ef skipulagsheild setur fram vel ihugadar og
skyrar leidbeiningar, pa gerir starfsfolk oftar rétta hluti. Lif skipulags-heildar 1idur hratt
og margar krofur sem gerdar eru a tima stjérnandans eiga pad til ad trufla athygli hans
fra verknadi i leidbeiningum og vantingum bodskipta. Samt sem adur getur kostnadur

vid ad hunsa petta vidfangsefni ordid pungbeer (Gilsdorf, 1998).

A0 skilja og auka bodskipti er aldrei audvelt verkefni, sérstaklega i storum
skipulagsheildum. Gafad folk gerir mistok og mikil mistok eru ekki 6algeng, jafnvel i
vel pekktum skipulagsheildum (Kitchen og Daly, 2002). I sumum kringumstaedum
koma breytingaleidtogar eda stjornendur hreinskilnum upplysingum a framferi vid alla
eins fljott og mogulegt er. Stundum er komid 1 veg fyrir ad upplysingar berist pvi paer
eru vidkvaemar eda akvedid er ad ekki skuli dreifa peim pangad til ad storakvardanir
hafa verid teknar. Med pvi ad koma i veg fyrir deilur, @tti athyglin ad beinast ad
erfidleikum vid ad halda upp porfinni fyrir leyndum breytingum og mikilvegi pess ad
missa ekki stjorn 4 bodskiptum (Hayes, 2002). Hér verda greind tvo helstu vandamal

sem fylgja morgum skipulagsheildum.

6.3.1 Ororomur

Ordromur er algengur i flestum skipulagsheildum og er helsta uppspretta upplysinga a
vinnustad. Stjornendur purfa ad horfast i augu vid hugsanlegan ordrom nastum einu
sinni i viku (Bordia, o.fl., 2006). I dag eru starfsmenn krofuhardari en adur um svor og
upplysingar. Pegar peir f4 ekki per upplysingar sem peir purfa pa byrja peir & ordrémi
(Saunders, 1999). Bodskipti @ttu ad vera fyrirbyggjandi en ef ordrémur er kominn i
gang pa hefur skipulagsheildin verid of lengi ad midla upplysingum (Heathfield, e.d).
Ordromur er sérstakur varnarveggur & medan breyting skipulagsheildar er i gangi.
Starfsfolk stendur frammi fyrir ymiss konar dvissu en porfin fyrir ad minnka 6vissu er
persénulega mikilveaeg fyrir pau (Bordia, 0.fl., 2006). I litlum skipulagsheildum (faerri en
50 manns) hefur ordrémur minni ahrif en hja peim stoéru (fleiri en 100 manns) par sem

umhverfid er 6formlegra hja minni skipulagsheildum (Kreitner, 2007).

Ef stjornendur hunsa ordrém pad verdur trausti starfsmanna stofnad i haettu.
Ordromur er alltaf &4 sveimi, sérstaklega a4 timum breytinga, en pad parf ekki ad vera
neikveett. { breytingaferli er ordromur mikilvaegasta leidin af 6llum. Hann greinir adeins
fra verknadi og pvi sem starfsmenn sja og heyra. Hann synir hvad hefur breyst og verid

er ad tala um (Richardson og Denton, 1996). Talid er ad um 75% af ordrémi sé sannur
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og pad hjalpar starfménnum ad uppfylla 16ngun til ad vita hvad sé ad gerast i raun og
gefur starfsfolki tilfinningu um ad pad tilheyri skipulagsheildinni. Hann pjonar
tilfinningalegri utras fyrir hraedslu og kvida starfsmanna og hjalpar stjérnanda ad sja i

raun hvad starfsfolki finnst um stefnu og aatlanir (Kreitner, 2007).

Ordrom er ekki hagt ad koma 1 veg fyrir en tilraunir til ad stodva hann eru liklegri
til ad gera hid andsteda, ad 6rva hann. Sennilega er skarsta leidin til ad takast 4 vid
ordrom ad stjornandi fylgist med honum og leidrétti pegar tilefni gefst. Sumar
breytingar munu hafa ahrif 4 faa starfsmenn innan skipulagsheildar 4 medan adrar
breytingar hafa 4hrif 4 alla starfsmenn. Starfsmenn purfa ad vita umfang breytingar
jafnvel po pad séu sleemar fréttir. Stjérnandi 4 ekki aod lata fréttir lita betur ut en peaer eru,
ef pad eru uppsagnir a4 hann ad segja fra pvi. Ef hann gerir pad ekki hefur pad ahrif &
andann 4 vinnustadnum og ordrémur breidist Gt. Ordromur er verri en raunveruleikinn
pegar starfsmenn frétta pad annars stadar eins og i dagblodum (Saunders, 1999). Ad

halda breytingum og stodugleika i jafnvaegi krefst stodugrar vinnu 1 upplysingum.

Samkvemt Bordia, Jones, Gallois, Gallan og Difonzo (2006) er stersti ordrémurinn
um breytingar i vinnu og vinnuadstedum. P4 eru helstu ahyggjurnar vinnudryggi og
feekkun starfsmanna. Neeststersti ordromurinn eru spadémar og agiskanir sem snerta
e0li breytinga i skipulagsheildum. Mikil 6vissa og ordromur sem spair um nakvama
eiginleika og stefnu breytinga breidist ut. Nast a eftir kemur ordromur sem inniheldur
stadhefingu 4 slemri stjérnun breytinga. bPessi ordromur sem oft er dramatiskur,

stadhaefir Ostjorn & breytingaferli og leidir 1 1j6s vantraust 4 hvatningu fyrir breytingu.

6.3.2 Orodlaus bodskipti

bar sem skipulagsheildir vaxa og breytast verda starfsmenn einskordadir vid pdgnina og
pa tapar skipulagsheildin innra fl&di pekkingar. Folk sem vinnur i pogn sér sjalft sig
sem mikilvagari en adra. Pad hefur stoduga stodu og peirra markmid er ad vernda sina
stodu. Folk a pad til a0 moéta pognina og pognin er liklegri til ad motast pegar hradi i
umhverfi skipulagsheildar og samkeppni er mikil. Pognin byr til 6ryggi pegar folk sér
umhverfid sem 6gnun. Pégnin birtist sem skortur 4 trausti til skipulagsheildar og byggist
a reynslu 4 areidanleika annarra. Traust verdur pvi lykillinn ad pvi ad eyda pdgninni.
begar folk fer ad treysta 60rum fer pad ad tala meira og segja fra sinum skodunum.
Traust verour samt sem adur ekki til undir eins. bPad tekur tima ad proast og byggist &

trausti annarra (Haywood-Matty, 2007).
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Ef byrjunartilkynning um vaentanlegar breytingar kemur ekki af stad spurningum fra
starfsmonnum, & ekki ad gera rad fyrir pvi ad peir hafi sampykkt peer. Pad geeti verid ad
tilkynningin hafi verid 6vent uppakoma fyrir pa. Pegar starfsmenn eru komnir vid
skrifbordid pa byrja peir ad hafa dhyggjur og pad er pa pegar bodskiptaferlio parf ad
koma til (Saunders, 1999). Pogn bendir til efasemdar, skorts 4 skilningi eda kurteisi i
agreiningi. Stjornandi 4 ekki adeins ad hlusta 4 hvad starfsfolk er ad segja heldur einnig
hvad pad segir ekki i umraedum. Stjornandi sem hittir starfsfolk a4 fundi og pad verdur
pogn, etti ekki ad trufla vidkomandi nema hann eigi erfitt med ad svara eda sé
stressadur (Kreitner, 2007). Starfsmenn geta tekid slemum tidindum en peir hondla ekki

ovissu eins vel (Saunders, 1999).

Ord eru oft talkud 4 annan hatt en etlast var til. Andlits- og likamstjaning geta
einnig aukid bodskipti eda gert illt verra. Pessum ordlausu bodskiptum er stundum likt
vid likamstungumal sem er mikilvaegur pattur i bodskiptaadferoum. Talid er ad adeins
7% af ahrifum i ,,madur & mann‘ vidredum komi fra ordum sem vid latum i 1jés. Hin
93% komi fra okkar andlitstjaningu, stellingu, framkomu og talhljomfalli. Ometanlegt
er fyrir stjornendur ad geta skilid hvernig tulka ma pad pegar kinkad er kolli eda brosad
til peirra. bPeir sem fa bros, augnsamband eda kinkad er kolli til 4 jakvadan hatt eru
rélegri, vinalegri, tala meira og na betri arangri i ad skapa goda tilfinningu. Jakvad
ordlaus endurgjof til og fra stjornanda er grunnur ad godu personulegu sambandi. Ad
brosa eda kinka kolli gefur til kynna ad starfsmenn séu i réttu ferli og er hvatning til ad

halda afram godu starfi (Kreitner, 2007).

Astadan fyrir pvi ad opin bodskipti eiga til ad vera sleem getur verid si ad folk er
hraett vid ad segja fra sinum skodunum vegna 6tta vid refsingu. Sumir starfsmenn segja
pad sem peir halda ad stjornandi vilji heyra. Einnig pegar stjérnendur gefa merki um ad
peir hafi ekki tima til ad hlusta & starfsfolkid (Baker, 2002). God leid til ad baeta opnu
bodskiptin er ad stjornandi gangi um 4 vinnustadnum og spjalli vio starfsfolkio af
virdingu og hlusti med athygli. Ef stjornandi gefur starfsfolki taekiferi til ad koma
hugmyndum, vidhorfum og kvortunum & framferi finnur starfsfolkid ad pad sé hlustad 4
pad. Endurgjof stjornenda til starfsmanna skiptir mali til ad koma & traustu sambandi i
badar attir. Starfsmenn verda viljugri til ad deila hugsunum sinum ef yfirmadur eda
stjornandi hefur dyrnar opnar hja sér. Pannig finnst starfsmonnum peir vera velkomnir 1

heimsokn og spjalla. Einnig koma til greina spjallsvadi & internetinu par sem starfs-

31



menn geta sagt pad sem peim liggur & hjarta og Oformlegir fundir eins og &

veitingastodum (Kreitner, 2007).
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7 FRADSLA

An pess ad lera getur engin breyting att sér stad (Kirkpatrick, 1998). bjalfun og fradsla
er hluti af lifinu hja 6llum skipulagsheildum i dag. An tillits til pess hvernig starfs-
umsakjendur eru flokkadir og valdir Ur, pa breytist bilid ekki 4 milli pess hvad
starfsmenn vita og hvad peir @ttu ad vita. borf er a pjalfun til ad fylla petta pekkingarbil
(Kreitner, 2007). bjalfun er til ad proa starfsfolk sem einstaklinga og hjalpa peim ad
verda Oruggari og hafari til ad takast 4 vid lif og storf. Hradi breytinga er ad aukast og
pad sem atti vid fyrir tiu arum 4 ekki vid i dag. Sumt sem var videigandi i sidasta
manudi & ekki vid i dag. bekking og feerni sem einstaklingar 6dlast fyrir einu ari eda svo
mun ekki vera fullnegjandi til ad gera hann heefan til lifstidar. bekking og ferni er

einungis videigandi i stuttan tima 4dur en hin verdur ureld (Pont, 2003).

Skipulagsheildir purfa ad hafa starfsmenn sem eru opnir fyrir fredslu og
aframhaldandi framforum til ad takast a4 vid umr6t umhverfisins. Eftir ad ny pekking og
upplysingar eru fengin er mikilveegt ad midla henni afram til starfsmanna sem purfa 4
pvi ad halda og geta nytt hana til a0 bata framleidslu, pjonustu og vinnuadferdir
skipulagsheildarinnar. Ny pekking er litils virdi nema hun sé gerd adgengileg starfsfolki
sem parf & henni ad halda (Yukl, 2006).

Breyting er lerdomur par sem patttaka starfsfolks er aridandi 1 hvada breytingu sem
er. Pad er meiri hagraeding folgin i pvi ad leera ad pekkja vidfangsefni breytingar en ef
starfsmadur letur pad sem pegar hefur gerst og ekki hegt ad snua vid duga (Yukl,
2006). Breyting hja skipulagsheild er venjulega tengd stigvaxandi breytingum
einstaklinga og pessi einstaklingsbreyting er oft arangur af 6formlegum og natturu-
legum adferdum af leerdomi og proun. bad verdur ad gera notendum grein fyrir pvi ad
pjalfunin tekur tima og polinmadi skiptir mali 1 innleidingu breytinga. Pjalfun er eitt af

pvi sem parf stoduga athygli i ferli breytinga (Hayes, 2002).

Vaxandi krofur eru um pad i pjalfun breytingastjérnunar, ad skipulagsheildir geri sér
pad 1jost a0 fyrirbyggjandi stjornun breytinga er mun arangursrikari og kostnadarminni
en ef pad er einfaldlega byrjad ad innleida breytingar med litlum undirbiningi

(Wigham, 2008). Pvi ma segja ad pjalfun taki ekki vid nema fullnaegjandi bodskiptum
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hafi verid midlad til starfsfolks og pad hafi sampykkt breytinguna pvi annars er betur

setid en af stad fario.

7.1 SKILYRDPI FYRIR BREYTINGU A HEGDPUN

Fredsla 4 sér stad pegar vidhorf hefur breyst, pekking og faerni hafa aukist. Eitt eda
fleira af pessu verdur ad eiga sér stad ef breyting i hegdun 4 sér stad (Kirkpatrick, 1998).
begar breyting kallar &4 nyja hegdun starfsmanna pa eru akvednir pattir sem munu
akveda hvort pessi nyja hegdun muni verda hjalpleg eda ekki. Pessir pettir eru gaedin a
milli faerni og starfskrafna, ahrif umbunar 4 hvatningu til ad koma framkvamd arangurs
til skila og adgangi ad endurgjof til ad gera starfsmonnum og peirra stjornendum kleift
ad meta hvort nyja framkvamdin hafi ordio til avinnings (Hayes, 2002). Til ad breyting
i hegdun geti att sér stad eru fjogur skilyrdi naudsynleg (Kirkpatrick, 1998).

7.1.1 Einstaklingur verdur ad hafa longun til ad breyta

Fyrsta skilyrdid og pad allra mikilvaegasta er ad skapa jakvett vidhorf hja starfsfolki
gagnvart pvi ad taka patt i ad breyta. bPad er timaséun og dyrt ad pjalfa starfsfolk sem
vill ekki breyta. Ef svo er pa er skynsamlegt a0 fara til baka og raeda betur vid
andstedingana. bad skiptir mali ef allir starfsmenn hafa 16ngun til ad breyta pvi pa

verdur umhverfid hvetjandi.

7.1.2 Einstaklingur verdur ad vita hvad a ad gera og hvernig

Annad skilyrdid tengist einnig pvi ad skapa jakveett vidhorf og sidan ad 0dlast
naudsynlega pekkingu og faerni. Ef verid er ad innleida nytt tolvukerfi er starfsfolk
pjalfad til ad auka tri pess 4 ad breytingin muni vera jakvaed og eykur traust pess a
getuna til ad nyta sér hana (Dow og Leitch, 2007). Folk getur til deemis ekki skilid nytt
tolvukerfi fyrr en pad reynir ad nota pad. (Reed og Vakola, 2006).

7.1.3 Einstaklingur verdur ad vinna i réttu umhverfi
bridja skilyrdid 4 vido um patttoku stjornandans. Mikilveegt er ad hann syni heilshugar
studning og hvetji starfsfolk til ad standa sig vel. Fimm 6lik umhverfi hafa sitt ad segja

um arangur pjalfunar (Kirkpatrick, 1998):

1. Hindrandi. Stjérnandinn bannar starfsfolki ad gera pad sem pvi hefur verid kennt
ad gera. Stjornandinn gaeti verid undir ahrifum af menningu sem komid er 4 fot

af @0stu stjérnendum.
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2. Letjandi. Stjornandinn gerir starfsfolki pad ljost ad pad @tti ekki ad breyta
hegduninni vegna pess ad pad muni gera hann o6anzgdan. Sama a vio ef
stjérnandinn synir ekki pa hegdun sem kennd er i detluninni, p4 dregur pad ur
kjarki starfsfolksins til ad breyta.

3. Hlutleysi. Stjornandinn hunsar par stadreyndir ad starfsfolk hafi tekid patt i
pjalfuninni. Ef starfsfolk vill breyta pa laetur stjérnandinn engar motbarur i 1j6s
pegar vinnan er buin. Ef neikvadar nidurstoour eiga sér stad vegna pess ad
hegdun er breytt pad geti stjornandinn skapad umhverfi sem er hindrandi eda
letjandi.

4. Hvatning. Stjérnandinn hvetur starfsfolk til ad laera og beita leerdominum i starfi.
Stjornandinn raedir um pjalfunaraetlunina vio starfsfolk i upphafi adur og sidan
taka breytingaleidtogar vid og reda um notkunina.

5. Krafa. Stjornandinn veit hvad starfsfolk er ad lera og gerir pad ljost a0 pad
nytist i starfi. { sumum tilfellum er namskeidssamningur undirbuinn sem synir
a0 starfsfolk hafi sampykkt ad fara i pjalfun. Sa samningur getur verid undir-
buinn i upphafi pjalfunnar og afrit sidan gefid stjornandanum. Hann sér pa pegar

samningnum hefur verid fullneegt.

Ef umhverfid er hindrandi eda letjandi er 1jost ad pjalfunin mun gera litid gagn. Ef
umhverfid er hlutlaust er pad hdd premur skilyrdum sem nefnd eru ad ofan. Ef umhverfid er
hvetjandi eda krefjandi pa munu breytingar eiga sér stad. Til ad efla jadkvett vinnuumhverfi
parf ad bjoda stjornandann ad taka patt i proun aetluninnar. Pad er naudsynlegt fyrir
breytingaleidtogann ad pekkja tegund umhverfis pegar patttakendur koma til baka eftir
pjalfunina. Einnig er mikilvaegt ad patttakendur sjai i gegn hvort umhverfid er hlutlaust eda
hvetjandi. Annars mun atlunin leida til litilla eda engra breytinga pvi patttakendur munu

ekki reyna ad nota pad sem peir hafa leert (Kirkpatrick, 1998).

7.1.4 Einstaklingi verdur ad vera umbunad fyrir breytingu

Fjorda skilyrdid tengist einnig stjornandanum. Ef starfsfolk fer umbun fra stjorn-
andanum pa feer pad hvatningu til ad standa sig enn betur. Folk finnur fyrir anagju og
stolti pegar breytingar i hegdun leida til jakveeds arangurs (Kirkpatrick, 1998). Ef
stjornandi umbunar og hvetur starfsfolk er pad liklegra til leggja sig fram um ad tileinka
sér ny vinnubrogd. Pannig verdur umhverfid uppodrvandi en ekki letjandi (Eypor

Edvardsson, 2003).

35



Eins og 40ur sagdi er undirbiningur mikilvegur og starfsfolk parf ad hafa sampykkt
breytinguna adur en pjalfunin hefst. Annars fara andstedingar ad smita ut fra sér med
neikvadni og pjalfunin nytist ekki til fullnustu og kostnadur verdur meiri en ella fyrir

skipulagsheildina.

7.2 PJALFUN OG BREYTINGALEIPTOGAR

bad er liklegt ad jafnt morg svor faist vid pvi hvada pjalfunaradferdir eru bestar og
breytingaleidtogar eru margir. Engin ein adferd er best en hvada adferd sem notud er
purfa peir ad gera eins vel og peir geta til ad uppfylla ventingar starfsfolks pvi peir eru

lykillinn ad pvi ad pad nai arangri (Kreitner, 2007).

bad er ekki nog ad breytingaleiotogi hafi skodanir og triii 4 pad sem 4 ad breyta, til
deemis 4 télvukerfi sem verid er ad innleida. Pad er g0 byrjun en ekki nég. Spurningin
er ad hve miklu leyti breytingaleidtogi tekur upp paer videigandi leidir sem eru i gangi.
Svarid fer eftir pvi hvar breytingaleidtoginn er staddur i breytingaferlinu. Punkturinn er
s ad breyting skipulagsheildar inniheldur breytingu fyrir einstakling og adferdin byrjar
a breytingaleidtoganum. Skodun breytingaleidtogans &4 pvi hvad andstada er getur haft
ahrif & pad hvernig hann stjérnar breytingunni (Wainwright, 2008). beir pattir sem

breytingaleidtogi @tti ad huga ad eru eftirfarandi:
1. Litlar breytingar geta haft mikil ahrif

Litlar breytingar eru mikilveegar. Med pvi ad tileinka sér nokkrar einfaldar adferdir

er haegt ad auka drangur breytinga.
2. Vera tengdur

G60 tengslamyndun er naudsynleg og pau sem eru god i pvi hafa forskot &4 adra.
Mikilveegt er ad sja ut hverjir pad eru sem eru lykilstarfsmenn sem leida sidan adra afram,
sérstaklega i storum skipulagsheildum. Pad parf annars vegar ad sja ut og tala vio alla pa
sem purfa 4 studningi, patttoku og samvinnu ad halda og hins vegar ad sja it pa sem bua sig
undir ad leidbeina, pjalfa og hlusta pegar porf krefst. Petta folk hefur tengsl og margs konar
reynslu. Ef breytingastjornun er einmanaleg reynsla pa er tilfinning, vidsyni og geedi folks

sem er tengt breytingaleidtoganum mjog mikilvaeg (Wainwright, 2008).
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3. Koma i veg fyrir keppni

bao er audvelt ad sja pegar hopur fer ad keppa pannig ad adeins einn getur unnid. Ef
petta gerist i upphafi breytingaferlis pA mun hopurinn byrja ad lita 4 hvert annad sem
ovin. bad stafar af rangri heildarsyn pegar hver sér adeins pad besta i sjalfum sér og pad
versta i 6drum. A pessum tima byrja bodskipti ad brotna nidur, vandamal aukast smam
saman og minnihattar bardagi byrjar pegar hver hopur beinir athyglinni ad pvi sem
styOur hans malstad. Lausnin er ad tala saman, sérstaklega ef breytingaleidtogi getur
beint athyglinni ad pvi hvernig breyting getur komid folki ur jafnvaegi og tilfinningar
geta komid upp 4 yfirbordid sem afleiding af breytingunni (Wainwright, 2008).

4. Pekking er kraftur

Til ad svara spurningum er mikilvaegt ad vera vel ad sér um pad sem verid er ad
fjalla um eda vita um f6lk sem er pad. Pad sem er mest 6gnvekjandi vid breytingar er
skortur & vissu og kunnugleika og ad deila med sér pekkingu getur verid god lausn. Ef
pad er ekki mogulegt ad vita 6ll smaatridin pa gaeti pad hjalpad ad tryggja ad
sérfraeedingar séu til stadar fyrir allar mikilvegar kynningar og fundi. Sérfredingar vita

hluti sem adrir vita ekki og pad veitir 6ryggi (Wainwright, 2008).

5. Skilja undirstoduatridin

bad er oliklegt ad breytingaleidtogi hafi yfir 6takmorkudum audlindum ad rada, timi
er lika mikilvaegur i pessu tilliti. Med pvi ad pekkja undirstoduatridin i upphafi
breytinga getur breytingaleidtogi beint athyglinni ad audlindum og aatlad tima sem parf

til ad halda verkefninu & réttu spori (Wainwright, 2008).

Bregodast parf vid neikvaedum vidbrogdum og midla upplysingum um éarangur og
avinning af verkefninu. Breytingaleidtogi parf ad vera mjog virkur og taka afstodu til
pétta sem geta komid upp 4 ferlinum. | 1jos geta komid breytingar 4 porfum og par med
krofum verkefnis sem pa parf ad taka afstodu til. Ymist er pa haldid afram med

framkvemd verkefnis eda gerd endurskodun 4 pvi (Hayes, 2002).

7.3 FERILL [ ATT AD ARANGURSRIKRI PJALFUN
Allar skipulagsheildir leera hluti en sumar gera pad betur en adrar. Godur arangur af
skipulagningu og stjornun fredslu birtist i pvi hversu vel pjalfun starfsmanna hefur

tekist. Hversu mikil fraedsla sem leidir til tilrauna fer eftir hversu vel pad er hannad og
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stjornad (Yukl, 2006). Ef pjalfunarferli er skipulagt og markvisst leidir fraedslan til

arangurs.

7.3.1 Adur en pjalfun hefst

Fyrst parf ad greina porfina fyrir pjalfun. Spyrja parf hvar i skipulagsheildinni porfin sé
mest fyrir pjalfun (Pont, 2003). Akveda parf hvernig aformadar breytingar muni hafa ahrif
a4 markmid skipulagsheildar. Endurskodun veitir naudsynlegar upplysingar til ad skoda

hvort porf er 4 fleiri sérstokum verkefnum og einstaklingsgreiningum (Hayes, 2002).

Nest er ad greina verkefnin og hvernig breyting 4 peim muni hafa ahrif 4 skipulag
framkvaemdar. Til ad framkvaema nyjar venjur parf haefni (pekking, faerni, vidhorf eda

hegdun) sem folk vinnur med i nyju eda breyttu hlutverki (Hayes, 2002).

A0 lokum parf ad greina starfsfolkio par sem leitad er eftir pvi hver purfi &4 pjalfun
ad halda og 1 hverju (Pont, 2003). Skoda parf markmid pjalfunar med tilliti til pess hvad
starfsfolk parf ad vita og hvernig pad muni purfa ad hegoda sér. Nytsamasta leidin til ad
lata 1 1j6s markmid pjalfunar er ad skoda hvad starfsfolk getur gert eftir pjalfun (Hayes,
2002). Stjoérnandi parf ad hafa getu til ad skilja hvada ferni tti ad beita vid dkvednar
breytingaradferdum. Starfsfolk verdur oft hissa & pvi hvernig nokkur grundvallarskref

geta baett hluti og haft ahrif (Wigham, 2008).

7.3.2 Medan a pjalfun stendur

Innleiding breytinga er hrint i framkvemd i samremi vid pjalfunaraaetlun. Timasetning
er mikilveg. Ny aetlun atti ad vera i gangi adur en pjalfun byrjar. Ef starfsfolk er
bjélfad eftir deetlun sem er ekki tilbuin pa mun starfsfolk ekki halda pekkingu sinni eins
vel og ef pad gaeti vadid beint Ut 1 og byrjad ad vinna. Pegar verid er ad innleida kerfi
verdur adgangi pess ad vera stjornad. Opjalfad starfsfolk er liklegra til ad verda svekkt
pegar pad reynir ad stjorna aztluninni sjalft og pad smitar vonbrigdum og vonleysi ut
fra sér (Windsor, 2006). bjalfun parf ad vera af réttum toga, i réttu magni og veitt &

réttum tima (Kotter, 1996).

Eins og mogulegt er @tti pjalfunin ad eiga sér stad i pvi umhverfi sem svipar til
vinnuadstaeodna hja starfsfolki. Hlutir sem lerdir eru i kennslustund eru oft erfidari til ad
pad verdi nytt i vinnuumhverfi (Windsor, 2007). Synt hefur verid ad pjalfun i kennslu-
stund dsamt leidbeinanda sé rikjandi adferd en 70% af peirri pjalfun er nytt med pessum

hatti. Taeknin breytist 6rt og er bodid upp 4 pjalfun i gegnum internetid og ymiss konar
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tolvueftirlikingar en samt sem 4dur er hefdbundin kennslustund med Powerpoint
gleerum ennpd mest notud i dag (Kreitner, 2007). Breytingaleiotogi hefur naudsynlega
feerni til a0 hanna og dreifa detlun innan skipulagsheildar til ad hjalpa til vid ad draga ar
kostnadi sem etti ad verda tdluvert minni en kostnadur vid ndmskeid utan
skipulagsheildar. A medan fradsla og pjalfun fer fram parf breytingaleidtogi ad veita
folki svigrum til ad tileinka sér nyjungar, préfa sig afram og hafa ahrif & motun
breytinga (Hayes, 2002). Allur gangur er a4 pvi hversu mikill timi fer i namskeid hja
skipulagsheildum en pjalfun i einn dag er ndg fyrir marga (Gregory, 2005).

7.3.3 Eftir pjalfun

begar pjalfun er lokid parf ad meta hana og skoda hvort hin hafi leitt til arangurs.
Fjogur prep standa fyrir paer leidir til ad meta pjalfunina. Hvert prep er mikilvaegt og
hefur 4hrif 4 pad sem 4 eftir kemur. Ekkert af pessum prepum atti ad framkvama i

hradferd (Kirkpatrick, 1998).

Prep 1: Bregoast vio pjalfuninni

Spyrja parf starfsmenn hvort peim hafi fundist pjalfunin vera mikilvaeg, dhugaverd,
krefjandi og svo framvegis (Hayes, 2002). Augljost er ad vidbrogd starfsfolks er meling
4 anagju pess og viobrogdin verda ad vera jakvaed ef pjalfunin 4 ad nytast peim til
aframhaldandi breytinga. Pad er po ekki alveg augljost ad vidbrogd vid namskeidi innan
skipulagsheildar mali dnzgju. I mérgum namskeidum hafa starfsmenn val um pad
hvort peir meta eda ekki. Ef starfsmenn bregodast ekki jakvatt vid pa hvetur pjalfunin pa
ekki afram og peir vilja ekki laera. Vidobrogd peirra geta pvi skemmt pjalfunardaetlunina.
bvi eru jakved viobrogd mikilveg fyrir breytingaleidtogann hvort sem hann sinnir
namskeidum innan skipulagsheildar eda utan hennar. Athugasemdir sem koma fra
starfsfolkinu verour ad hugleida vandlega og aaxtlunin tti ad breytast i samraeemi vid
pad (Kirkpatrick, 1998). Mikilvaegt er ad hafa skyldumatingu 4 namskeid fyrir

starfsmenn, ekki sem val.

Prep 2: Fraosla

Hér er att vid pad sem starfsmenn lerdu i pjalfuninni. Pad er ekki opekkt ad
starfsfolk bregdist vel vid pjalfuninni en leri tiltdlulega litid eda nai adeins vidunandi
vidmidun i pekkingu, en ad na ekki 6llum markmidum lerdéoms. Pau sem bera dbyrgd a
vali & pjalfunaradferd og honnun vidfangsefnis geta augljoslega dregid alyktanir af

pessari gerd af endurgjof (Hayes, 2002). Til ad meta freedslu verdur ad dkveda hver
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markmidin eru. Ef kennt er hlutverk, reglur og taekni sem breytingaleidtogar attu ad
pbekkja pa er eftirprof sem hagt er ad bera saman vid forprof naudsynlegt. Samanburdur
a arangri fyrir og eftir pjalfun gefur til kynna hvada breytingar hafa att sér stad. Forprof
mun vera naudsynlegt ef pad er moguleiki ad starfsmenn hafi nti pegar stjorn 4 einhverri
feerni. Ef kennt er algjorlega nytt efni pa er forprof eitt og sér sem meelir umfangid 4 pvi

hvada faerni starfsmenn hafa lert (Kirkpatrick, 1998).

Prep 3: Hegoun.

Starfsmenn geta brugdist jakvaett vid pjalfuninni og lert pad sem er gert rad fyrir ad
peir leeri. Hins vegar getur hegdun peirra adeins breyst litilega, sem sagt pad sem lert
var 1 ndmskeidinu gaeti ekki hafa verid nytt til vinnuadstaedna. Pad er audvelt ad koma 4
mikilvegum reglum af pekkingu til ad skipuleggja vidfangsefni pjalfunar en erfidara er
a0 skipuleggja pad sem muni tryggja ad pekkingin verdi nytt og notud i vinnu-
adstedum. Naudsynlegt er ad sja hvort pekking, feerni og vidhorf sem starfsmenn hafa
leert 1 pjalfunaraaetluninni hafi verid nytt i starfid. Breytingaleidtogi etti ad veita
starfsfolki sma tima fyrir pennan flutning ad eiga sér stad. Fyrir sumar aatlanir pa eru
tveir til prir manudir eftir pjalfun g6d pumalputtaregla. Fyrir adra er halft ar raunhafara.
Breytingaleidtogi 4 ad vera viss um ad gefa patttakendum tima til ad koma aftur i vinnu,

hugleida nyju hegdunina og profa hvernig hun gefst (Kirkpatrick, 1998).

Breytingaleiotogi verdur a0 dakveda hvort hann eigi ad nota Vvidtdl,
spurningakannanir eda hvorutveggja en einnig hvenzr og hversu oft 4 ad stjorna
aetluninni. Hegdun getur verid skyrd sem umfang & pvi hvort breyting i hegdun hefur
att sér stad vegna patttoku starfsmanna i pjalfuninni. Til ad breyting 1 hegdun geti att sér

stad eru fjogur skilyrdi naudsynleg eins og adur var nefnt (Kirkpatrick, 1998).

Prep 4: Arangur.

Arangur er asteedan fyrir pvi af hverju pjalfun var vidhofd og pad atti ad vera hagt
ad syna apreifanlegan arangur sem er dyrmatara en pad sem pjalfunin kostar (Hayes,
2002). Arangur getur verid skyrdur sem lokadrangur sem 4 sér stad pvi starfsmenn sottu
namskeidin. Lokaarangur getur leitt til aukinnar framleidslu, battra geda, minni
kostnadar, minni starfsmannaveltu og aukins hagnadar. Mikilvaegt er ad skoda hvort
slikur arangur verdi til vegna pjalfunaraztlunar og pess vegna parf lokamarkmid

pjalfunaraatlunar ad vera tjao i pessu formi (Kirkpatrick, 1998).
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bessi fjogur prep af mati eru hugsud sem andstaedur. Fyrst eru metin vidbrogo, svo
freedsla, hegdun og loks arangur. Hvert pessarra fjogurra prepa er mikilvaegt og fyrstu
tvo prepin @tti ekki ad gera 4 hradferd til pess ad komst 1 prep prju og fjogur. Vidbrogd
er audvelt ad kanna og 4 ad mala pau fyrir hverja datlun. Breytingaleidtogar ettu ad
halda afram til priggja prepa par sem starfsfolk, timi og kostnadur eru adgengileg
(Kirkpatrick, 1998).
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8 SAMANTEKT

Nidurstada pessarar ritgerOar er ad helstu astedur fyrir pvi af hverju innleiding
breytinga mistekst hja morgum skipulagsheildum er ad bodskipti hafi verid 1¢éleg og par
med ekki tekid nagilega mark 4 vidobrogdum starfsfolks. Mannlegi patturinn er stor hluti
i breytingastjornun par sem andstada folks vid breytingum er algeng. Folk er i edli sinu
ihaldssamt og likar vel vid pau vinnubrogd sem pad hefur tamid sér. Breytingastjérnun
er adferd stjornenda en ekki er haegt ad na drangri med henni nema med samvinnu allra
starfsmanna i skipulagsheildinni. M4 segja ad breytingastjornun snuist um samvinnu en
hins vegar eru margir sem eru a4 moéti breytingum. bPvi @tti a0 vera mikilvaegt fyrir
stjornanda ad vera medvitadur um vidbrogd folks og innleidi breytingar smdm saman til

ad starfsfolk fai tima til ad adlagast peim.

Til pess a0 minnka andstodu starfsfolks vid breytingum parf arangursrikar
bodskiptaleidir og pjalfun. Ef stjérnandi kynnir ekki vel par breytingar sem eru i
vendum og fylgist ekki neegilega vel med viobrogdum starfsfolks, geta breytingar
mistekist. Bodskiptavandamal eins og ordromur, geta komid upp og valdid kostnadi sem
getur ordid skipulagsheildinni erfid vidfangs. Ef skipulagsheild i breytingaferli
inniheldur nég af ,,madur 4 mann* bodskipti og notar leidbeiningarstefnu um bodskipti
er hegt a0 koma 1 veg fyrir frekari bodskiptavandamal. Ef viobrogoum starfsfolks hefur
verid veitt athygli hafa pau 1 for med sér aukid traust 4 milli starfsmanna og stjornanda

og andstada @tti pvi ad minnka til muna.

Breytingaleiotogar hafa mikid ad segja hvort starfsfolk nai arangri i pjalfun. Honnun
og stjornun pjalfunar verdur ad vera skipulagt og markvisst ef hun 4 ad skila arangri.
bvi skiptir mali ad starfsfolk hafi 16ngun til ad breyta, viti hvad pad 4 ad gera og sé
umbunad sem leidir til pess ad umhverfid verdur hvetjandi. Pvi skiptir géour
undirbuningur fyrir breytingar miklu mali dsamt arangursrikum bodskiptum pvi hann
audveldar framhaldid og eykur likur 4 ad pjalfun starfsfolks skili godum arangri. Pannig
er hegt ad koma i veg fyrir neikvaed vidbrogd 4 medan pjalfun stendur og ljika henni &
tiletludum tima og innan kostnadardetlunar. Bodskipti og fraedsla eru pettir sem

stodugt parf ad huga ad svo arangur verdi i samrami vid ventingar.
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Til ad skipulagsheildir haldi velli verda adferdir breytingastjornunar ad vera hluti af
lifi peirra og paer attu ad lita 4 breytingastjornun sem taekifzeri til ad proast og eflast.
bannig geta breytingar haft sem minnst ahrif & hegdun starfsfolk og starfsemi

skipulagsheilda.
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9 LOKAORD

Breytingastjornun ma likja vid erfitt ferdalag par sem margar hindranir geta verid 4
leidinni ad afangastad. Til ad nd godum éarangri parf ad vanda vel til alls undirblinings
og skipuleggja breytingaferlid vel. Grundvallaratridi er ad pad takist go0 samvinna
medal starfsfolks vid ad koma & breytingum i skipulagsheildum. Til ad svo megi vera
purfa bodskipti ad vera g6d og dhersla 16gd 4 markvissa pjalfun og fredslu. Von min er
st a0 pessi ritgerd opni augu lesenda fyrir pvi hversu mikilvegt er fyrir skipulagsheildir
a0 lifa med breytingum og taka patt i peim med hagsmuni allra ad leidarljosi,

skipulagsheildarinnar jafnt sem starfsfolks.
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