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Utdrattur

Rannsokn pessi er athugun @& breytingastjornun Gt fra milli- og
framlinustjornendum  skipulagsheilda sem starfa i hugbdnadar- og
fjarskiptageiranum. Markmid rannsdknar er ad varpa ljési & raunverulega stodu a
undirbiningi og framkvemd breytinga hja skipulagsheildum i pessum geira.
Viohorf peirra og reynsla er skodud med aherslu & peetti breytingastjornunar auk
bess sem farid er yfir eskilega eiginleika sem stjornendur purfa ad bua yfir til ad
leida breytingar. Rannsdknarspurning ritgerdarinnar er: Hvert er vidhorf og hverjar

eru adferdir stjérnenda vid undirbdning og framkvemd breytinga?

Um er ad raeda eigindlega rannsdkn par sem kenningar um breytingastjérnun og
stjornendur eru lagdar til grundvallar. Niu halfopin vidtol voru tekin vid milli- og
framlinustjornendur sem leitt hafa breytingar sem hafa haft bein ahrif & dagleg storf

starfsfolks.

Rannsoknin leiddi i 1jés ad hlutverk milli- og framlinustjérnenda er margpeett. pad
er allur gangur & pvi hvort og pa med hvada hetti milli- og framlinustjornendur
taka patt i akvardanaferli fyrir breytingar og almennt starfsfolk kemur nanast ekkert
ad peirri vinnu. Pegar kemur ad undirblningi og framkvemd breytinga leitast
stjornendur vid ad gera breytinguna ad verkefni heildarinnar, pannig ad starfsfolk
taki sem mesta abyrgd a framkveemd hennar. Vidbrogd og adgerdir sem beinast ad
starfsfolki i breytingaferli byggjast ad mestu leyti & tilfinningu stjornenda hverju
sinni. Af peim sokum ma atla ad stjornendur eigi & heattu ad missa af tekifseerum

sem godur undirbuningur og ferlar geta gert fyrir framgang breytinga.






Abstract

The research examines change management, seen from middle and front-line
managers of organizations who work in software and telecommunications sector.
The object of the research is to exanimate how preparation and implementation of
organizational change in software and telecommunications sectors. Their
attitudes and experience is examined, focusing on aspects of change management
as well as review the desirable qualities that managers need to possess to lead the
change. This is a qualitative research and theories in change management and
managers are used as a foundation. Nine “half-opened” interviews with middle-
and front line managers that have lead changes that have had direct affect the staff

daily work.

The research reveals that the middle and front-line managers has various roles. It is
no guarantee whether and how the middle and front-line managers are involved in
decision-making process for change and general staff takes no part of this work.
When it comes to preparing and implementing change managers seeks to make the
change the change of the people, so the staff takes the greatest responsibility for its
implementation. Responses and actions which are directed to staff in change
process are based largely on management’s feeling at any given time. As a result, it
may be assumed that manager can lose opportunities that good preparation and

procedures can do for the change progress.
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Formali

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni til MSc. gradu ut fra ndmi i stjornun og
stefnumatun fra Vidskiptadeild Haskola islands. Vinna vid ritgerdina hofst sidla ars
2009, sumarid 2010 voru viotolin tekin hvert af 6dru og i byrjun ars 2011 leit
ritgerdin dagsins 1jos.

Vidmelendum pakka ég sérstaklega fyrir ad deila med mér pekkingu sinni og
reynslu af vidfangsefninu sem einungis peir sem leitt hafa breytingar geta midlad
af.

Ritgerdin er unnin undir handleidslu Areliu Eydisar Gudmundsdottur, désent og
kann ég henni miklar pakkir fyrir gagnlegar abendingar sem komu ad gédum

notum vid gerd pessarar ritgerdar.
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1 Inngangur

Umhverfi skipulagsheilda i dag einkennist af hrada og breytingum. Ein mesta
askorun sem stjornendur standa frammi fyrir i dag eru breytingar. Hvar sem er i
hinum idnvaedda heimi munu stjornendur baedi standa frammi fyrir pvi ad porf er a
breytingum og ad par munu felast tekifeeri (Hitt, Black og Porter, 2005). Hvati til
breytinga getur verid af ymsum toga og getur porf & breytingum baedi komid innan
fra hja skipulagsheildum jafnt sem utan fra. borf & breytingum vegna innri afla eru
til deemis skipulagsbreytingar, breytt stefna eda nyir stjornendur. porf a breytingum
vegna ytri afla eru pegar breytingar & starfsumhverfi yta undir adrar breytingar eda
begar tekiferi leynast i breyttu umhverfi skipulagsheildanna til ad mynda ny
teekni, efnahagur og samkeppnisadilar svo eitthvad sé nefnt. Allar breytingar sem
gerdar eru hja skipulagsheildum hafa ad einhverju leyti ahrif & starfsfolk. Ppeim
mun meiri ahrif sem breytingar hafa & dagleg storf félks pvi meiri askorun er pad

fyrir stjornendur ad leida breytingarnar med farsselum heetti.

AdJ leida breytingar er vandasamt verk. Breytingar snerta marga peetti rekstursins
og parf ad geeta vel ad pvi ad tekid sé & 6llum pattum. Pad sem flakir breytingaferli
enn frekar er sa timi sem fer i breytingar, i sumum tilfellum er undirbuningur og
framkveemd bundin timatakmoérkunum pannig ad innleiding ma ekki taka nema
mjog skamman tima. Adrar breytingar geta nad yfir 16ng timabil og er pa askorun
stjornenda medal annars s ad vidhalda skridpunga pannig ad breytingaferlid
lognist ekki Gt af & midri leid. 1 éllum tilfellum breytinga hvort sem per taka
skamman eda langan tima, pa er mannlegi pattur breytinganna ein mesta skorun
sem milli- og framlinustjornendur standa frammi fyrir, ad halda utan um

mannskapinn og leida hann & farsalan hatt i gegnum breytingaferlid.

Mikid hefur verid ritad um breytingastjornun og patt stjérnenda og starfsfolks.
Astedan fyrir vali vidfangsefnisins er st ad rannsakanda lék forvitni 4 ad vita
hvada leidir stjornendur fara i raun og hvert vidhorf peirra er til hinna ymsu patta
breytingastjornunar sem fraedin hafa fjallad um sidustu arin. Pad verdur skodad
hvernig breytingar eru undirblinar og framkvemdar, hvada adferdir stjornendur
nota vid ad leida starfsfolk i gegnum peer. Sidan verda adferdir stjornenda bornar

saman vid freedi breytingastjornunar. Allar breytingar sem viomelendur pessarar



rannsoknar hafa stadid fyrir hafa haft mikil og bein ahrif & pad starfsfolk sem peir

hafa veitt forystu.

Ritgerdinni er skipt upp i tvo meginhluta, freedilegan hluta og eigindlega rannsokn.
| freedilega hlutanum er gerd grein fyrir stjornendum og pvi hvernig peir geta leert
0g motad sinn stjornunarstil ad skipulagsheildum. pa eru hugtok um breytingar
utskyrdo og hvada ahrif breytingar geta haft a starfsfolk, undirbuning og
framkveemd breytinga Gt fra modeli Burnes. | seinni hluta ritgerdarinnar leitast
héfundur vid ad gera rannsokninni god skil. Skiptist s& hluti i greiningu @ pemum

0g nidurstddum & peim, samantekt og lokaord.

Markmid ritgerdarinnar er ad bera saman raunverulegar breytingar hja
skipulagsheildum sem starfa i hugbunadar- og fjarskiptageiranum vid fraedi
breytingastjornunar. Reynt verdur ad varpa ljosi & hvada leidir milli- og
framlinustjornendur fara i raun og hvada adferdum peir beita pegar kemur ad

hinum mannlega patti. Rannsdknarspurning ritgerdarinnar er:

Hvert er vidhorf og hverjar eru adferdir stjornenda vid undirbining og framkveemd

breytinga?



2  Stjornendur

Storf stjornenda eru margpeett og helstu vidfangsefni peirra eru samkvemt Fayol
(1949): ae=tlanagerd, skipulagning, forysta og eftirlit. Stjéornendur gegna lika
mismunandi hlutverkum i sinum stérfum og samkvaemt Mintzberg (1976) péa eru
meginhlutverk  stjérnenda: samskiptahlutverk, upplysingahlutverk  og
akvardanahlutverk. Freedimenn hafa rannsakad pad hvernig stjornendur stjérna og
veita skipulagsheildum forystu. Ranns6knum freedimanna a stjérnun og forystu ma
skipta nidur i prja meginflokka: rannsoknir & persénulegum einkennum stjérnenda;
samspil milli stjornenda og fylgismanna; rannsoknir & pvi hvernig samspil er &
milli stjornenda og skipulagsheilda og hvernig pad kemur Ut sem arangursrik
forysta (Burnes, 2004). Samkvaemt Burnes (2004) pa bua stjérnendur almennt yfir
pbeim hafileikum ad geta lert og adlagad eigin stjornunarstil ad mismunandi

adstaedum hja skipulagsheildum.

I pessum kafla verdur farid yfir ofangreinda paetti tengda stjérnun og stjérnendum.
Farid verdur yfir hver helstu vidfangsefni peirra eru og hvada hlutverkum peir
gegna. Auk pess verdur komid inn & hvernig peir sem stjornendur geta leert og

motad eigin stjérnunarstil ad mismunandi skipulagsheildum.

2.1 Viofangsefni stjornenda

Vidfangsefni stjérnenda hafa verid greind og rannsokud af fredimoénnum i marga
aratugi. Fayol kom fyrst fram med greiningu a storfum stjornenda og kortlagdi
hann helstu vidfangsefni peirra arid 1949 (Carroll og Gillen, 1987). Verk Fayols
hafa ratad i flestar baekur sem fjalla um stjérnun og er par fario yfir
grunnvidfangsefni stjornenda (Carroll og Gillen, 1987; Hitt o.fl., 2005). Fjogur
grunnatridi stjornunar eru: astlanagerd, skipulagning, forysta og eftirlit (Fayol,
1949; Hitt o0.fl., 2005).



Axtlanagerd

N Skipulagning

Mynd 1. Vidfangsefni stjérnenda (Hitt o.fl., 2005)
byggt & kenningum Fayols (1949). Teikning héfundar.

2.1.1 Aetlanagerd

Aatlanagerd felur i sér hugmyndina ad lita fram & veginn. Ekki er atlast til pess ad
stjornendur séu forspair, heldur er pad starf stjornenda ad leggja mat a framtidina Gt
fra fyrirliggjandi gognum og gera videigandi radstafanir. Aztlanagerd er @tlad ad
syna fram a feera leid fyrir skipulagsheild studda med rokum at frd& gégnum og
synir hun pa framtidina & pann hatt ad han virdist ekki eins fjarleg og 6fyrirsed og
aour (Fayol, 1949). Skipta ma &stlunum fyrir skipulagsheildir upp i prja
mismunandi stig: stefnumotandi aeetlun, par sem ad stefnumdétandi adgerdir eru
hannadar til ad na fram langtimamarkmidum skipulagsheildar; taktisk &setlanagerd,
par sem stefnumdtandi astlun er brotin upp, gerd nakveemari og sett i smeerri
einingar i peim tilgangi ad na markmidum sem leida ad langtimamarkmidum; og
rekstrardaetlun, sem beinir sjéonum ad adgerdum sem parf ad vinna til ad na

markmidum deilda innan skipulagsheildar (Hitt o.fl., 2005).

2.1.2  Skipulagning

AdJ skipuleggja rekstur skipulagsheilda snyr ad pvi ad stilla upp 6llum pattum sem
skipulagsheild parfnast svo han geti starfad. Skipulagningu audlinda ma skipta upp
i tvo meginhluta. Annar hlutinn eru tél og teki, & medan hinn hlutinn snyr ad
starfsfolki. Ad byggja upp gott samspil milli pessara patta er grunnatridi pegar
kemur ad stjérnun (Fayol, 1949).



2.1.3 Forysta

Stjérnandi veitir dkvednu svidi forystu sem hann ber abyrgd a. Verkefni hvers
stjornanda er ad leitast vid ad na fram hamarksafkdstum hja 6llu pvi starfsfélki sem
hann raedur yfir. Ad veita forystu er verkefni sem krefst sérstakrar haefni og
bekkingar 4 almennum l6gmalum stjornunnar. bad skiptir ekki mali hvort
skipulagsheild er stdr eda sma, né heldur & hvada svidi han starfar, stjornandi parf
alltaf ad bua yfir akvedinni faerni til ad hafa pau ahrif & starfsfolk ad pad leggi sig
fram ad fullu. Nalgun stjérnanda & pessu svidi er medal annars ad veita leidsogn,
hvetja og hafa samskipti vid starfsfolk til ad na fram hamarks arangri (Fayol,
1949).

2.1.4 Eftirlit

Stjornandi sem vinnur ad eftirliti parf ad abyrgjast ad peir hlutar sem hann ber
abyrgd a virki sem skyldi. Oll verk purfa ad fylgja asetlun og pad er starf stjérnanda
ad fylgjast med ad svo verdi. Stjornandi parf medal annars ad tryggja ad aeetlanir
séu til, peer uppferdar og ad starfad sé eftir peim. Stjérnandi hefur eftirlit med

frammistdou, metur hana og maelir (Fayol, 1949).

2.2 Hlutverk stjornenda

Mintzberg rannsakadi storf stjornenda og kortlagdi pau. Nidurstédur hans voru paer
ad skipta ma storfum stjornenda nidur i prja meginhlutverk: samskiptahlutverk,
upplysingahlutverk og akvardanahlutverk (Mintzberg, 1976). Hlutverk Mintzbergs
eru ekki pess edlis ad pau hafi komid i stadinn fyrir Utskyringar Fayols a storfum
stjornenda, heldur eru uatskyringar Mintzbergs a hlutverkum vidb6ét sem veitir
innsyn inn i storf peirra (Hitt o.fl., 2005).

2.2.1 Samskiptahlutverk

Samskiptahlutverk samanstendur af premur megin hegdunarmynstrum sem
stjornandi byr yfir vegna peirra valda sem honum eru veitt af skipulagsheild
(Mintzberg, 1976).

Fyrirmynd: HlIutverk stjornanda sem fyrirmyndar krefst patttoku i ymsum
ath6fnum og er hann par i forsvari fyrir pa rekstrareiningu sem hann stjornar. Storf

sem hann innir af hendi eru oft tengd mannlegum samskiptum, ad taka a moti



gestum og fleira pvi skylt. Stjérnandi sem sinnir hlutverki fyrirmyndar er ekki ad
taka storar dakvardanir, samt sem &dur er petta mikilveegt starf i pagu
skipulagsheildarinnar og stjérnandi ma ekki horfa fram hja pessum hluta starfsins
(Mintzberg, 1976).

Leidtogi: Stjérnandi sem er abyrgur fyrir stjorn einingar innan skipulagsheild, er
abyrgur fyrir storfum starfsfolks innan peirrar deildar og er par af leidandi leidtogi
beirra. Leidtogi stjornar starfsfolki baedi beint og 6beint. Bein stjornun hja leidtoga
er medal annars ad sja um videigandi pjalfun fyrir starfsfolk. Obein stjornun snyr
ad pvi ad hvetja starfsfolk. Leidtogar verda ad sja hvada parfir einstaklingar hafa

og flétta peim saman vid stefnu skipulagsheildanna (Mintzberg, 1976).

Tengilidur: petta hlutverk snyr ad samskiptum sem na Gt fyrir beina skipanakedju
innan peirrar skipulagsheildar sem stjornandi starfar fyrir. Samskiptin n4 badi yfir
samskipti milli stjérnenda innan skipulagsheildar &samt pvi ad eiga samskipti fyrir
utan hana. Tilgangur pessa hlutverks er ad saekja upplysingar sem parf til ad baeta
reksturinn (Mintzberg, 1976).

2.2.2 Upplysingahlutverk

I upplysingahlutverki byggir stjornandi upp mannleg samskipti, badi vid sina
undirmenn asamt pvi ad byggja upp samskiptanet Ut a vid. EkKki er rétt ad tla ad
yfirmadur viti allt um pessi samskipti en hann parf ad bua yfir yfirgripsmeiri
upplysingum en annad starfsfolk innan skipulagsheildarinnar. ,,Stjornandi i pessu
hlutverki yfirgefur hvorki fundi né lykur samtali, i peim tilgangi ad fara aftur ad
vinna, samskipti eru hans vinna“ (Mintzberg, 1976). Samkvaémt Mintzberg er starfi

stjornanda tengt upplysingavinnu skipt upp i prju hlutverk.

Eftirlitsadili: Stjornandi skannar stodugt umhverfid i peim tilgangi ad safna
upplysingum. Hann leitar eftir upplysingum badi hja samstarfsfolki og
undirménnum. Upplysingarnar sem hann safnar eru badi & fostu formi, til deemis
pappir og pess héttar, en stor hluti peirra er lika & svokélludu mjuku formi, par sem
upplysingar berast manna & milli i ordreedu og oftar en ekki i formi sludurs.
Stjornandi parf ad safna pessum upplysingum fyrir hond peirrar skipulagsheildar
sem hann starfar fyrir (Mintzberg, 1976).



Midlari: Hlutverk midlara er ad deila peim upplysingum sem hann hefur undir
hondum. ber upplysingar sem hann safnar badi innan- og utan skipulagsheildar
purfa ad fara & rétta stadi svo pear gagnist sem flestum innan hennar. I peim
tilfellum par sem samskipti milli undirmanna eru ekki nagjanlega g6d verdur hann

ad taka ad sér pad hlutverk ad midla upplysingum par a milli (Mintzberg, 1976).

Talsmadur: [ hlutverki talsmanns sér stjornandi um ad midla upplysingum ut fyrir
pba einingu sem hann starfar i. Hluti af hans starfi er ad pjona starfi talsmanns par
sem hann kemur fram og talar fyrir hond sinnar deildar, &samt pvi ad upplysa adra
um dagleg storf i peim tilgangi ad halda 6llum upplystum um st6du deildarinnar.
Yfirmadur stérrar skipulagsheildar parf ad radstafa pé nokkud miklum tima i ad
vinna med ahrifavoldum sem hafa baedi bein og 6bein ahrif & skipulagsheildina.
Stjérnendur og hluthafar verda ad fa paer upplysingar sem peir parfnast en auk pess
parf talsmadur ad passa upp & ad yfirvold séu satt vid starfsemina og ad han starfi

samkvemt l6gum (Mintzberg, 1976).

2.2.3 Akvardanahlutverk

AJ safna upplysingum er einungis einn hluti af stjornun. Stjornandi safnar
upplysingum svo hann geti tekid akvardanir at fra peim. begar 6llu er & botninn
hvolft pa er pad stjérnandinn sem tekur dkvérdun um stefnur og strauma. Til pess
ad hann geti tekid rokréttar akvardanir parf hann ad hafa allar naudsynlegar
upplysingar adur en paer eru teknar. bad eru fjogur meginhlutverk sem stjornandi
parf ad kunna skil & pegar hann tekur akvardanir (Mintzberg, 1976).

Frumkvodull: Sem frumkvodull leitar stjornandi eftir pvi ad beeta reksturinn i
peim tilgangi ad adlaga hann eftir hentugleika. I hlutverki eftirlitsadila er hann &
vardbergi fyrir nyjum hugmyndum, en sem frumkvodull kemur hann af stad nyjum
verkefnum ut fra peim hugmyndum sem liggja fyrir. bad getur verid dheattusamt ad
innleida ny verkefni, en med pvi ad taka margar smaar dkvardanir og framkvaema
per i moérgum smaum skrefum er leitast vid ad lagmarka A&hettu.
Sméskrefabreytingarnar er ferli sem gefur teekifeeri til simats um pad hvort halda

eigi a&fram med breytingarnar eda hvort heetta eigi vid peer (Mintzberg, 1976).

Leysir vandamal: Eitt hlutverk stjornanda er ad leysa vandamal sem upp geta
komid. I pessu hlutverki parf hann oft ad fara i hlutverk domara eda sattasemjara i



beim tilgangi ad setta deilumal. Megintilgangur pessa hlutverks er ad taka a malum
sem fyrst, &0ur en pau verda af stérum vandamalum (Mintzberg, 1976). Ef
stjornandi stendur frammi fyrir deilum innan hops starfsmanna sem getur ekKi
komid sér saman um verkskiptingu pa kemur hann ad deilunni sem sattasemjari
(Hitt o.fl., 2005).

Uthlutari: Hlutverk stjornanda i hlutverki Gthlutara er ad akveda hver undirmanna
hans a ad fa hvad. Hann parf ad passa upp & ad peer audlindir sem hann raedur yfir
rati & rétta stadi. Annad starf Uthlutara er ad tryggja ad fullt sampykki se fyrir
verkefnum &dur en peim er hrint i framkveemd (Mintzberg, 1976).

Samningamadur: bPonokkur timi stjornanda fer i samningavidredur (Mintzberg,
1976). Stjornandi er oft kalladur i pad ad taka ad sér malamidlun milli deilda innan
skipulagsheilda eda milli skipulagsheilda. Stjérnandi i pessari stodu & ad pekkja
hvada audlindir parf eda er ekki haegt ad afhenda, og parf hann ad semja um feerar
leidir par & milli (Hitt o.fl., 2005).

Pegar horft er & tiu hlutverk Mintzbergs pa er mikilveegt ad hafa i huga ad pad er
mismunandi hvada hlutverk stjérnandi parf ad leggja aherslu &, allt eftir pvi hvers
konar stjornandastédu hann gegnir. Mintzberg leggur po6 aherslu & ad til ad skilja
edli stjornunar parf ad kunna skil & éllum tiu hlutverkunum. Til ad leggja frekari
aherslu a petta pa heldur hann pvi fram ad samskipta-, upplysinga- og

akvardanahlutverk séu orjufanleg heild (Mintzberg, 1976).

2.3 Stjérnun og forysta

Freedimenn hafa ekki verid fullkomlega sammala um pad hvad pad er sem i raun
adgreinir stjornun og forystu (Yukl, 2002). bratt fyrir ad freedimenn séu ekki
sammala um petta pa er ohett ad taka undir skrif Bennis og Nanus (1985) ad
,,stjornendur eru folk sem gerir hluti rétt og leidtogar eru folk sem gerir rétta hluti. “
Fraeedimenn eru sammala um ad greinilegur munur sé & milli stjérnunar og forystu.
Peir eru ekki alveg sammala um pad hvada pettir pad eru sem adgreinir pa, en
benda & ad po stjornendur og leidtogar beiti mismunandi nadlgunum vid storf sin ,
ba purfi peir ekki endilega ad vera mismunandi einstaklingar (Bass, 1990;
Mintzberg, 1973).



Burnes (2004) hefur flokkad rannsoknir & stjérnun og forystu nidur i prja megin
flokka eftir pvi hvada aherslur freedimenn hafa haft vid rannséknir: peir sem horfa
a persénuleg einkenni pegar kemur ad forystu, peir sem horfa & samspil milli
stjornenda og fylgismanna og svo peir sem tengja forystu- og stjérnunarstil vio

skipulagsheildina sem heild, baedi skipulags- og menningarlega.

2.3.1 Personuleg einkenni stjornenda

Eldri rannsoknir i leidtogafreedum snerust mikid um personulega eiginleika og
einkenni stjornenda, pad er ad segja: aldur, reynslu, pekkingu og yfirburdi.
Stjornandi sem skoradi ekki hatt i pessum rannséknum var teepast talinn vera goour
stjornandi. bad sem freedimenn vantadi oft i pessar rannsoknir var ad syna fram &
samhengi & milli peirrar stédu sem stjornendur voru i og peirra verkefna sem peir
stodu frammi fyrir (Burnes, 2004). Fjoldi rannsdkna & pessum tima mistdkust par
sem ekki tokst ad varpa ljosi & heildstett mynstur sem Utskyrou helstu einkenni
forystu og leidtoga (Arnold o.fl., 2005; Yukl, 2002).

I vidleitni til ad blasa nyju lifi i pessa nalgun voru gerdar rannsoknir par sem
skodadar voru mismunandi viddir i stjérnunarlegri hegdun. Rannsoknirnar midudu
ad pvi ad finna hvernig stjornendur koma fyrir og hafa ahrif a einstaklinga og hépa
(Burnes, 2004).

Arid 1964 komu peir Blake og Mouton fram med leidtoganetid sem er ein af
ahrifameiri atferlisnalgunum pegar kemur ad forystu (Bolden, 2004). Leidtoganetid
er kenning um forystu og lysir pad atferli leidtoga. Netid hefur tveer viddir sem eru
umhyggja fyrir folki og umhyggja fyrir ferlum. Ut fra pessum tveimur viddum eru
dregnir fram fimm mismunandi leidtogastilar og par sem skor er hatt a b4&dum &sum
er leidtogastillinn hvad ahrifarikastur (R. R. Blake og Mouton, 1981, 1982;
Bolden, 2004):
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Mynd 2. Leidtoganet (R. R. Blake og Mouton, 1964). Teikning héfundar.

Lidsstjornandi: Pessi still & vid par sem badi er hugsad um starfsfolkid og
framleidsluna. Markmidid er ad na fram miklum afkdstum og auk pess anagju
starfsfolks med pvi ad na til undirmanna. Leitast er vid ad na fram vilja peirra til
ad vinna pau verk sem peim er Gthlutad (R. Blake, Carlson, McKee, Sorensen og
Yaeger, 2000).

Vinur allra: bessi stada er uppi pegar umhyggja fyrir framleidslunni er litil en
umhyggja fyrir starfsfolki mikil. Meginahersla med pessari nalgun er ad na fram
samhljom og velferd hopsins sem um radir med pvi ad uppfylla felagslegar parfir
pbeirra (R. Blake o.fl., 2000).

Lydradisstjornandi: bessi stada kemur upp pegar umhyggja fyrir framleidslu og
félki er i medallagi. Stjérnendur sem fylgja pessari nalgun eiga pad til ad vilja
fordast erfid og umdeild mal (R. Blake o.fl., 2000).

Drottnandi stjornandi: Heegt er ad lysa pessari stodu pannig ad mikid er hugsad
um framleidsluna en litid um starfsfélkid. Markmidid er ad na mikilli framleidni og
er pad gert med pvi ad skipuleggja og leidbeina & pann hatt ad umhyggja fyrir
einstaklingum er i lagmarki (R. Blake o.fl., 2000).

Afskiptalaus stjornandi: barna er litil umhyggja fyrir baedi framleidslu og folki. I
bessu formi stjérnunarhattar leitast undirmenn vid ad leysa pau verkefni sem fyrir

pba eru sett med lagmarks vinnuframlagi (R. Blake o.fl., 2000).
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Stjornendur bua yfir fleiri en einum stjornunarstil sem er radandi i peirra starfi, og
stjornendur hafa hefileika til ad skipta um stjornunarstil eftir porfum. Stjérnandi
velur sér stjornunarstil eftir folki og adsteedum sem peir standa frammi fyrir hverju
sinni (R. Blake o.fl., 2000).

2.3.2  Samspil milli stjornenda og fylgismanna

Eftir ad fredimenn hafa reynt ad koma fram med ,eina bestu nalgun® til
leidtogastjornunnar og ekki tekist almennilega, pa foru peir ad einbeita sér ad
rannséknum & adsteedum leidtogans og vid hvada adstedur peir syndu mestan
arangur. Til ad varpa ljosi & petta skodudu freedimenn sérstaklega hattalag leidtoga

gagnvart undirménnum (Burnes, 2004).

Samkveemt Fiedler, Chemers og Mahar (1977) pa einkennist arangur leidtoga af
eigin hattalagi i peim adstedum sem hann er i hverju sinni. Drogu peir fram prjar
mogulegar starfsadsteedur og skodudu hvada stjornunarstilar veeru arangursrikastir

Vid peer adsteedur.

Tengsl milli leidtoga og fylgismanna: Vinsemd og tryggd fra undirménnum eykur
pau tok sem leidtogar hafa a peim (Fiedler o.fl., 1977).

Uppbygging verkefna: beim mun meira af stodlum, ndkvaemari leidbeiningar og
melikvardar sem meala arangur pvi hagstedari eru adstedur fyrir leidtogann
(Fiedler o.fl., 1977).

Formleg stada og vald leidtoga: Peim mun meiri heimildir sem leidtogi hefur til
ad veita verdlaun eda beita refsingum, pvi meiri ahrif getur hann haft & undirmenn
(Fiedler o.fl., 1977).

Med pvi ad setja hatt-, midlungs- eda lagt skor a hvert og eitt ofangreint atridi ma
draga fram hversu mikla stjorn leidtogi hefur i raun. Besta stadan eftir gefnu skori
eru leidtoga-fylgismanna tengslin par sem fyrirliggjandi verkefni eru vel skilgreind
og leidtoginn hefur skyrt vald yfir peim verkefnum sem unnin eru. A moti pessu péa
er versta mogulega stadan par sem leidtoga-fylgismanna tengslin eru sleem, med
illa skilgreinda uppbyggingu verka og voéld leidtogans oskyr (Fiedler o.fl., 1977).
Pd likanid sé mjog atbreitt og mikid notad pa hefur pad verid gagnrynt fyrir pad ad
taka ekki tillit til pess ad stjérnendur geti haft ahrif & peer adsteedur sem peir starfa i
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0g ad peir geti einnig haft ahrif & pad hvernig peir beita sér sem stjornendur
(Burnes, 2004).

2.3.3  Samspil milli stjornenda og skipulagsheilda sem arangursrik forysta

Freedimenn hafa bent & ad arangur stjornenda einkennist ekki eingéngu af peim
adstedum sem skipulagsheildin motar heldur getur arangur stjornenda akvardast
baedi Gt fra edli skipulagsheildarinnar og eiginleika hvers og eins stjornanda fyrir
sig (Griffin, 2002; Hales, 1986). Ut fra rannsoknum & samspili skipulagsheilda og
getu stjornenda til ad méta eigid umhverfi feera Vroom og Jago (1988) rok fyrir pvi
ad leidtogar geta haft ahrif a eigin stjornunarstil og ad peir geri pad eftir pvi i hvada

adstaedum peir eru i hverju sinni.

I bokinni Leadership sem Burns gaf t arid 1978 dr6 hann fyrstur fredimanna fram
muninn & framkvemdastjornun par sem ahersla er 16gd a ad vidhalda stodu, og
umbreytingaforystu par sem aherslan liggur i ad brjota upp pa stodu sem fyrir er.
Fraedimenn nota oftast ordin stjornun og forysta i pessu samhengi (Burnes, 2004). i
skrifum Burns voru fyrrgreindir stjornunarhettir syndir i politisku samhengi en pad
var Bass sem feerdi stjornunarhaetti Burns yfir i umhverfi skipulagsheilda (Burnes,
2004).
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Samanburdur a stjdrnun og forystu

Stjérnun

Forysta

Bua til verkazetlun

Skipulogs- og fjarhagsasetiun: Ad
mota nakvaema daetlun og tryggja
naudsynlegar audlindir svo ad da=tlun
nai fram ad ganga.

Koma a stefnu: broa sameiginlega
syn sem lysir best framtidarsyn
skipulagsheildar. Oft nokkud langt
fram i timann, dsamt da=tlun um pad
hvernig eigi ad na pangad.

Setja saman hép
starfsfolks til ad
vinna verk Gt fra
verkaztlun

Skipulagning og ménnun: Setja upp
skipulag svo hasgt sé ad vinna verkid:
Manna verkid einstaklingum, fela
gbyrgd og vald svo framkvaema megi
dzetlunina, koma med stefnu og
azetlun um pad hvernig hjalpa megi
folki og byggja upp adferdir til ad
fylgjast med framkvaemd.

Stilla upp starfsfolki: Samskiptavinna
til ad fa folk til ad skilja og hafa trii &
framtidarsyninni.

Stjidrna og leysa vandamal: Fylgjast
med arangri, koma auga a fravik fra

Hvatning og innblastur: Hvetja folk til
ad sigrast a politisku skrifra=di og

hagsmunaadila, til d=mis
vidskiptavini, og hluthafa.

Framkvzaemd . . 8drum hindrunum til ad na fram
azetlunum og leysa pau vandamal ) ., .
K breytingum med pvi ad sinna
=8M Upp koma. grunnpdrfum einstaklinga.
Skapar akvedna festu og reglu sem Skapar breytingar - oft storbrotnar
gefur moguleika a syna fram a breytingar, til de=mis nyjar vorur sem
Utkoma akvednar nidurstddur fyrir vidskiptavinir vilja, eda nyjar

starfsadferdir sem basta
samkeppnishaefi skipulagsheilda.

Mynd 3. Samanburdur & stjornun og forystu (Kotter, 1990).

Einstaklingur getur verid leidtogi eda stjérnandi, en pad eru lika til einstaklingar
sem geta verid badi leidtogar og stjérnendur. Ad bua yfir leidtogahafileikum er
mjog mikilveegur pattur stjérnunar i dag. En stjornun felur i sér meira en bara
leidtogaferni. PO leidtogar séu ekki allir stjornendur og ekki allir stjérnendur
leidtogar pa parfnast natima skipulagsheildir pess ad flestir stjérnendur peirra hafi
leidtogahefileika og getu til ad hlta ad nyskdpun, finna betri leidir til ad na
markmidum og veita 6drum hvatningu (Hitt o.fl., 2005). Er pad lykilatridi fyrir
stjornendur ad na jafnvaegi a milli stjérnenda- og leidtogafeerni vid allar mégulegar
aodstaedur (Burnes, 2004).
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Mynd 4. Skdrun hlutverka leidtoga og stjornenda (Hitt o.fl., 2005). Teikning héfundar.

2.4  Motun stjérnenda

Samkvaemt rannsoknum tengdum stjornun og forystu pa krefjast mismunandi
adsteedur hja skipulagsheildum pess ad stjérnendur beiti mismunandi nalgunum vid
stjornun. Rannsdknir syna einnig ad stjornendur geta i flestum tilfellum beitt
mismunandi stjoérnunarstil og peir geta jafnvel beitt margs konar stil & mismunandi

sveedum samtimis innan skipulagshelda (Burnes, 2004).

2.4.1 Nam og sveigjanleiki

pad er ekki audvelt fyrir stjornendur ad préa med sér breytilegan stjornunarstil.
Stjornendur talka heiminn ut fra eigin veentingum og vidhorfi, sem byggist upp yfir
tima (Nystrom og Starbuck, 1984). Miller (1993) beetir vid skrif Nystroms og
Starbucks og segir ad eftir pvi sem stjornendur 6dlast meiri reynslu vid stjornun
verda peir akvednari og standa fastar & sinum skodunum um pad hvad pad er sem
virkar vid stjornun og af hverju. Stjornendur hafa samt sem &dur getu til ad adlagast

breyttum adsteedum, pd pad sé i sumum tilfellum ekki audvelt verk (Burnes, 2004).

porf hefur verid & ad breyta kennsluadferdum pegar kemur ad menntun stjérnenda.
Ad bjoda nemendum upp & stadlada pakka i kennslustofum hefur ekki skilad négu
godum arangri (Burnes, 2003; Mullins, 2002; Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro
og Reiter-Palmon, 2000). Til ad na sem bestum arangri vid pjalfun stjornenda

verour ad brjéta upp hefdbundid namsferli og adlaga pad baedi betur ad
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stjornendum sem einstaklingum og motun peirra vid stefnu skipulagsheilda
(Harrison, 2002).

Kirton kom fram med kenningar um mogulega proun stjérnenda. Geta stjérnendur
samkvaemt Kirton (1989) buid yfir eiginleikum sem spanna allt fra pvi ad vera feerir
vid adlogun yfir i ad vera miklir frumkvédlar. Peir stjornendur sem eru neer
adlogunarhlutanum kjésa ad vinna innan rikjandi kerfis og leggja mikid upp ar pvi
ad halda i horfinu. Stjérnendur sem vinna vid adldégun hafa tilhneigingu til ad
samraema hluti ad norminu og lidur best med ad vinna med faar hugmyndir hverju
sinni. Frumkvoolar aftur & méti hafa tilhneigingu til ad hundsa normid og koma
med rotteekar tillogur til breytinga. Samkvemt hugmyndum Kirtons pa eru
tilhneigingar stjornenda annars vegar til stjérnunar og hins vegar til forystu.
Samkvaemt likani Burnes (2004) sem byggt er & kenningum Kirtons, um nysképun
og adlogun, purfa stjornendur ekki ad bua yfir mikilli skdpunargéafu par sem peir
eru meira ad vinna vid breytingar sem na yfir smeerri hopa. Leidtogar purfa ad bua
yfir meiri skdpunargafu par sem peir eru tengdir umbreytinga athéfnum sem néa

jafnvel yfir alla skipulagsheildina.

Leidtogi
Sképunargafa tiltélulega mikil
Ql F 3 Qz
Breyting 2 menningu hja Storfelldar
skipulagsheild kerfisbreytingar
MNyskdpun Adlégun
+ -
| Breytingar & hophegdun | | Breytingar & hopverkefnum
Q4 <+ a3
Skopunargafa tiltdlulega litil
Stjornandi

Mynd 5. Leidtogi, stjornandi og breytingar (Burnes, 2004). Byggt & kenningum Kirtons (1989). Teikning
héfundar.

Otengt pvi hversu mikilli skopunargafu stjornendur bua yfir, pa eiga sumir
stjornendur audveldara med pvi ad skipta ar pvi ad syna frumkvddlahegdun yfir i

bad ad syna hegdun sem tengist adlégunum (Burnes, 2004). Talbot (1997) bendir a

15



ad pad séu til vidurkennd tol fyrir stjornendur sem audveldar peim ad auka vid
skdpunargafu og sveigjanleika, 6had pvi hvar peir eru staddir i kenningum Kirtons.
Talbot (1997) bendir einnig & ad pad eru ekki einungis eigin hindranir sem
einstaklingur parf ad yfirstiga pegar hann vinnur ad pvi ad breyta stjérnunarstil,
heldur eru par lika peettir sem tengjast rekstri skipulagsheildanna sem geta myndad
hindranir vid pessa vinnu. Samkvaemt Talbot er ekki n6g ad horfa einungis a
stjornandann pegar hann er ad leera og métast, heldur parf lika ad horfa til samspils
milli stjérnanda og skipulagsheilda. Burnes (2004) bendir & pad ad p6 stjérnendur
geti att erfitt med ad breyta um stjornunarstil og adlagast pa er mikilveegt ad horfa
til pess ad peir geta baedi leert og adlagast og sjalfsagt er ad veita peim pad taekifaeri

aour en farid er ut i ad skipta peim Gt fyrir adra stjornendur.

2.4.2  broéunarferli stjornenda

Pad er ordin @& algengari krafa til skipulagsheilda ad peer gangi i gegnum sifelldar
breytingar, og standa paer margar hverjar frammi fyrir pvi ad purfa ad ganga i
gegnum rotteekar breytingar. bar sem petta er raunin pa er stjornunarndm og préun
stjornenda tekin alvarlega i flestum préudum I6ndum og er pvi i flestum tilfellum
krafist formlegrar stjornunargradu pegar stjérnendur sekja um stjornunarstorf hja
skipulagsheildum (Arnold o.fl., 2005; Mullins, 2002; Pearson, 1987).

Ef pad er gefid ad skipulagsheildir séu mismunandi og peer purfi ad takast & vid
mismunandi askoranir pa parf ad mota stjornendur vid hverja og eina
skipulagsheild svo ad stjornun innan peirra sé sem arangursrikust (Burnes, 2004).
pratt fyrir mikinn fjolbreytileika skipulagsheilda og peirra verkefna sem paer takast
a vid, pa hefur Harrison (2002) sett saman lista med sex atridum par sem hann faerir
rok fyrir pvi ad, 6hao fjolbreytileika skipulagsheilda, seu pad sex grunn stjornunar-
og prounarferlar sem eiga vid hja ollum skipulagsheildum: skyrir stjérnunar- og
bréunarferlar sem tengjast stefnu skiplagsheilda; tiltekin markmid sem snua ad ytri
askorunum sem skipulagsheildir standa frammi fyrir; skyr fokus & innri malefni
skipulagsheildanna; verkefni snidin ad porfum skipulagsheilda og stjornenda;
kerfisbundid mat & proun stjornunar: parfir, markmid og etladrar framleioni; og

fagleg vidfangsefni sem tengjast stjérnun og préun stjérnenda.

Sex grunnatridi Harrisons syna skyr skil fra stodludum stjérnunarastlunum fra pvi

sem var og allar skipulagsheildir foru fram & ad stjornendur feeru eftir, 6had
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sérhaefoum porfum peirra, og sem meira er, virdast hafa pjonad peim og
stjornendum peirra illa (Arnold o.fl., 2005; Burnes, 2003; Thornberry, 1987).

2.4.3 Motun a stjornunarlegri hegdun

[ vidleitni til ad breyta hattalagi stjornenda kom Reg Revans fram med
adgerdamidad nam a fimmta aratug sidustu aldar. Adgerdamidad nam midar ad pvi
ad koma saman litlum hdpum stjérnenda sem taka fyrir akvedin verkefni eda
tilviksrannsoknir. Marmid pessa er ekki einungis ad kenna stjérnendum ad nélgast
verkefni og vandamal i sameiningu, heldur leera peir lika & sjalfa sig i leidinni og er
askorun fyrir pa ad takast & vio eigin viohorf og hegdun (Burnes, 2004). b0
adgerdamidad nam hafi ekki verid i tisku i fjolda ara pa hafa aherslur & hopavinnu
og tru & peirri leid til ad leysa verkefni, tengst moguleikanum & sjalfsskodun og
bréun og aukio vinsazldir pessarar adferdafreedi sidastlidin ar (Mullins, 2002).
Helsti galli adgerdamidads nams er hvernig pad midar mest a einstaklingsvinnu
innan hops, en ekki a verkefni sem tengjast lagfeeringum & héattalegi hdpanna sjalfra
(Burnes, 2004).

Skipulagdar breytingar voru fyrst motadar af Kurt Lewin & fimmta aratug sidustu
aldar og er hann sagdur vera fadir ndtimakenninga um skipulagdar breytingar
(Schein, 1976). Nalganir Lewins til breytinga voru sérstaklega préadar til ad taka a
breytingum & hegdun hopa og hafa per reynst p6 nokkud vinsalar eftir hans dag
(Harvey og Brown, 2001).

P& pad sé naudsynlegt ad adlaga stjornunarnam ad einstaklingunum sjalfum pa ma
ekki ad horfa fram hja pvi ad einstaklingshegdun getur i raun ekki verid adskilin fra

hophegdun og parf pvi ad gera rad fyrir pvi i stjornunarndmi (Burnes, 2004).
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2.5 Stjérnun, forysta og breytingar

Likan Burnes (2004), stjornun, forysta og breytingar tekur fyrir hvernig

mismunandi stjérnunarstill fellur ad mismunandi tegundum breytinga.

Ostédugt umhverfi
Storar breytingar

Leidtogi
Skopunargafa mikil
Q1 1 Q2
Svid:  Skipulagsheild Swvid:  Skipulagsheild
Fokus: Menning Fokus: Skipulag og ferlar
Nalgun: 5jalfsprottnar breytingar Nalgun: Djorf adgerd
Ha=g umbreyting Hrod umbreyting
Myskdpun -« » Adlogun
Ha:_ng brey‘ting Hrod breyting
Svid:  Einstaklingar/hopar Svid:  Einstaklingar/hopar
Fokus: Framkoma/hegdun Fokus: Verkefni og verkferlar
Nalgun: Skipulagdar breytingar Nalgun: Stédugar betrumbastur
Q4 v as
Skdpunargafa litil
Stjornandi

Smaar breytingar
Stodugt umhverfi

Mynd 6. Stjornun, forysta og breytingar (Burnes, 2004). Teikning héfundar.

Likaninu er skipt upp i fjora fjorounga par sem hver og einn fjoréungur dregur
fram akvednar &herslur. Til demis synir hluti prja breytingar sem na yfir verkferla.
Samkvaemt likaninu er gott ad vinna slikar breytingar med nalgun stjornenda sem
bla yfir stjornunareiginleikum. Breytingar sem um radir i pessum hluta tengjast
adlogun sem na einungis yfir einstaklinga eda hdépa. Vid breytingar sem pessar er
hvorki porf & leidtogaeiginleikum né mikillar skopunargafu af halfu stjérnenda.
Aftur @ méti synir hluti eitt mun fléknari mynd par sem skipulagsheild leitast vid
ad breyta menningu. Slikum breytingum er best nad med sjalfsprottinni nalgun til
breytinga sem eru leiddar af leidtogum sem bua yfir eiginleikum til ad stjorna
umbreytingum. Gera ma rad fyrir pvi ad breytingar sem pessar taki p6 nokkud
langan tima og leidtogar sem leida slikar breytingar purfa ad syna mikla
nyskdpunareiginleika (Burnes, 2004).
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3 Breytingar

Ein mesta askorun sem stjérnendur standa frammi fyrir i dag eru breytingar. Petta &
vid um stjornun i 6llum tegundum skipulagsheilda, hvar sem er i hinum idnvedda
heimi. Stjornandi mun badi standa frammi fyrir porf fyrir breytingum, og einnig
sja teekiferi med peim (Hitt o.fl., 2005). Breytingar eru mjog algengar hja
skipulagsheildum og stjornendur purfa ad vera medvitadir um per. Eitt af pvi sem
Micklethwait (1999) bendir a er ad stjornendur purfi ad gefa sér pad ad eitt af pvi

sem alltaf er til stadar eru breytingar.

Fadir natima kenninga um atferlismidud visindi & skipulagdar breytingar er Kurt
Lewin (Schein, 1976). Upp fr& hugmyndum Kurt Lewins hafa verid settar fram
fjolmargar adferdir til ad leida breytingaferli. pvi til studnings ma vitna i skrif
Suchans (2006), en hja honum kemur fram ad sidustu fimmtan arin hefur miklu
efni verid beaett vid i fraeedi breytingastjérnunar og flaekjustigiod vaxid i samraemi vid
pad.

Breytingar eru stor pattur i rekstri skipulagsheilda. Samkvaemt Wind og Main
(1998), pa er pad aheettusamasta stefna sem stjornendur skipulagsheilda geta tekid
ad gera ekki neitt. Cope (2000) bendir & deemi par sem velgengni skipulagsheilda &
akvednum tima hafi ordid peim ad falli sidar. Stjérnendur purfa pvi alltaf ad horfa i
kringum sig og passa sig & ad blindast ekki af eigin velgengni, og taka pannig ekki

eftir pvi pegar markadir breytast i kringum pa.

Samkveemt Beer og Norhia (2000) mistakast um pad bil 70% breytingaverkefna.
Ma pvi ekki vanmeta patt breytinga i rekstri skipulagsheilda og mikilveegi pess ad
skilja edli peirra.

3.1 Ofl sem knyja fram breytingar

Umbhverfi og innri styrkur eru 6fl sem hafa ahrif a tilurd skipulagsheilda, og pad eru
ognanir og teekifeeri i pvi umhverfi sem knyja & um breytingar hja peim (Barney og
Hesterly, 2007).

Umhverfi skipulagsheilda ma skipta upp i tvo meginhluta, ytra umhverfi og innra
umhverfi. Ytra umhverfi ma sidan skipta i tvo undirflokka sem er almennt ytra

umhverfi og neerumhverfi (Hitt o.fl., 2005).
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Almennt ytra umhverfi

Hnattvading

Nzerumhverfi

Samkeppnisadilar

Innra umhverfi

Vidskiptavinir

Eigendur Stéttarfélog

Stjorn

Stjornendur

Starfsfolk

Efnahagur

Politik Menning

Eftirlit

Stefnumdtandi mynstur

Félagsleg- og menningarleg mal

Mynd 7. Umhverfi skipulagsheilda (Hitt o.fl., 2005). Teikning héfundar.

Almennt ytra umhverfi skipulagsheilda hefur ad geyma 0fl sem hafa ahrif &
naerumhverfi skipulagsheilda jafnt og & skipulagsheildirnar sjalfar. I almennu ytra
umhverfi eru 6fl sem mota pad umhverfi sem skipulagsheildir starfa i. |
nerumhverfi skipulagsheilda eru o6fl og adstedur sem eru fyrir utan
skipulagsheildir sjalfar en hafa bein ahrif & rekstur peirra. Breytingar sem verda i
nerumhverfi verda strax synilegar hja peim skipulagsheildum sem um radir. Innra
umhverfi skipulagsheilda samanstendur af lykilpattum og 6flum innan peirra sem

hafa ahrif & pad hvernig starfsemi peirra gengur (Hitt o.fl., 2005).

3.2 Hradi breytinga

Ef hradi breytinga veeri jafn eda feeri minnkandi pd veeru skipulagsheildir mun
betur i stakk bunar til ad mata peim. En med pa vissu ad hradi ofyrirsjaanlegra
breytinga sé ad aukast pa getum vid hagnast a pvi ad undurbua skipulagsheildirnar
fyrir paer med pvi ad beta vidbragdstima peirra til ad takast a4 vid Okomnar
breytingar (Hitt o.fl., 2005). Samkvaemt Christensen og Overdorf (2000) pa eru
farsalar skipulagsheildir godar i ad takast a vid breytingar & peim markadi sem paer

starfa i.
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3.3 Edli breytinga

Breytingar eru mismunandi, sumar peirra sjdum vid fyrir & medan ad adrar
breytingar eru Ofyrirsjaanlegri. Ad o6llu jofnu er audveldara ad eiga vid
fyrirsjdanlegar breytingar en peer breytingar sem eru sidur fyrirsjaanlegar, par sem
ad i peim tilfellum sem breytingar eru fyrirsédar gefst skipulagsheildum betra
teekifeeri til ad undirbla sig fyrir paer (Hitt o.fl., 2005). Skipulagsheildir standa i
auknu meeli frammi fyrir &fyrirsédum breytingum og par af leidir parf ad hafa
skipulagsheildir sveigjanlegar til ad audvelda peim ad mata breytingum eins vel og
unnt er (Christensen og Overdorf, 2000). Askorunin i dag er ekki ad skipuleggja
breytingar heldur ad lifa med peim (Kitchen og Daly, 2002).

Breytingar geta ordid hvenar sem er hja skipulagsheildum, badi i innra- og ytra
umhverfi peirra. Breytingar geta verid timabil sméaskrefabreytinga sem breytist svo
i ad vera ahrifameiri breytingar, eda jafnvel 6bundnar breytingar (Ansoff og
McDonnell, 1990).

Breytingar

Ahrifameiri

Smaskrefabreytingar breytingar Obundnar breytingar

Timi

Mynd 8. Edli breytinga (Ansoff og McDonnell, 1990). Teikning Jashapara (2004) og héfundar.

Smaskrefabreytingar: Form breytinga sem var radandi hja skipulagsheildum fyrir
attunda aratug sioustu aldar. Samkvemt Ansoff og McDonnel (1990) einkennast
breytingar sem pessar af stodugum mdrkudum par sem fortidin endurtekur sig i
mynd framtidar og gerir pannig askoranir skipulagsheilda fyrirsjdanlegar. Med
6drum ordum pa beinast augu skipulagsheilda & timum smaskrefabreytinga 4 ad
,»gera hluti betur” (Argyris og Schon, 1996).
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Ahrifameiri breytingar: Hradi breytinga er ad aukast gridarlega og hafa
skipulagsheildir i auknu meeli séd sig ,,rongu megin a breytingakarfunni® (Hamel
og Breen, 2007). Ahrifameiri breytingar, eda flod breytinga getur endad med
endurskipulagningu skipulagsheilda. Endurskipulagningin er p& gerd i peim
tilgangi ad auka hefi skipulagsheildanna til ad bregdast vid auknum hrada daglegra
vandamala og vegna skilnings a auknu alagi starfsmanna (Senior og Swailes,
2010).

Obundnar breytingar: Obundin breyting er svar vid 6vantum atburdi i umhverfi
skipulagsheilda, par sem skipulagsheild hefur ekki nein fordemi til ad byggja &
(Pullen, 1993). ,,Obundin® er atburdur sem er ekki i beinu framhaldi af stefnu
skipulagsheildar, hvorki pegar horft er i ségu hennar né i natima (Allaire og
Firsirotu, 1985). ,,Ovaentur® er 6fyrirsédur atburdur sem kemur skipulagsheild a
dvart hvad vardar, tima, vidd og ahrif. betta taknar sndgga grundvallar breytingu &
grunn adstedum skipulagsheildar (Pullen, 1993). begar skipulagsheildir fara i
vidbragdsaeetlun til ad maeta 6bundnum breytingum, er horft & pad hvernig hagt er

ad ,,gera hluti 60ruvisi* en adur var gert (Argyris og Schon, 1996).

Eins og fram hefur komid eru breytingar sem skipulagsheildir standa frammi fyrir
mismunandi og pad parf ad takast a vid par & pann hatt sem edli peirra segir til um.
Breytingar geta badi verid einhlida dkvednar af skipulagsheild og lika verid ytt ad
peim. bad sem adskilur petta tvennt er edli pess umhverfis sem skipulagsheild
starfar i. I stodugu umhverfi, par sem innra-, naer- og almennt ytra umhverfi er
stodugt hefur skipulagsheild tima til ad meta pad umhverfi sem huan starfar i og &
gott med ad skipuleggja paer breytingar sem hin akvedur ad fara i. | 6stodugu
umhverfi parf skipulagsheild ad beina betur sjonum ad bregdast vid peim
breytingum sem koma upp i umhverfi peirra og eru slikar breytingar kalladar
sjalfsprottnar breytingar (Burnes, 2004).

Stodugt UMHVERFI Ostédugt
% -

gkipulagﬁar breytingar Sjalfsprottnar breytingar

Mynd 9. Nalgun til breytinga (Burnes, 2004). Teikning héfundar.
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3.4 Breytingalikan Burnes

Burnes (2004) hefur komid fram med likan fyrir breytingar. Likaninu er skipt upp i
fjéra hluta par sem hver fjordungur heldur utan um sérstakar aherslur &

mismunandi tegundir breytinga.

Ostédugt umhverfi
Storar breytingar
F 9

Q1 Q2
Svid:  Skipulagsheild Svid:  Skipulagsheild
Fokus: Menning Fokus: Skipulag og ferlar
Nalgun: 5jalfsprottnar breytingar Nalgun: Djorf adgerd
Haeg umbreyting Hrid umbreyting
Haé-g breyting Hrod bre‘y‘ti:g
Svid:  Einstaklingar/hopar Svid:  Einstaklingar/hopar
Fokus: Framkoma/hegdun Fokus: Verkefni og verkferlar
Nalgun: Skipulagdar breytingar Malgun: Stédugar betrumbastur
Q4 L J Q3

Sméaar breytingar
Stodugt umhverfi

Mynd 10. Breytingalikan (Burnes, 2004). Teikning hdfundar.

I efri hluta likansins er umhverfi 6stédugt og porf er & ad framkvaeema miklar
breytingar sem na yfir menningu eda uppbyggingu skipulagsheilda. Breytingar sem
bessar hafa &hrif & alla skipulagsheildina. | nedri hluta likansins er umhverfi
stddugt og porf & ad framkveema smeerri breytingar, stadbundnar adlaganir &
vidhorfi og hegdun eda verkefnum og verkferlum. Vinstri hluti likansins synir
aodstedur par sem horft er i breytingar sem tengjast mannlega pettinum innan
skipulagsheilda. Best er ad innleida svona breytingar i gegnum hagt ferli med
patttoku starfsfolks. Heegri hluti likansins synir adsteedur par sem horft er i
breytingar sem tengjast teknilega petti rekstursins. betta eru breytingar sem
tengjast uppbyggingu-, ferlum-, verkefnum- og verklagi skipulagsheilda. Best er ad
innleida svona breytingar i gegnum tiltélulega hratt ferli par sem patttaka
starfsfolks er ekki eins mikilveeg og i breytingum sem mida ad menningu
skipulagsheilda (Burnes, 2004).
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4  Folk og breytingar
Rekstur skipulagsheilda snyst af miklu leyti um folkid sem par starfar. Til ad né

arangri i breytingum hja skipulagsheildum parf ad hafa skilning & pvi hvada ahrif
breytingar geta haft & starfsfolkid (Jashapara, 2004).

4.1 Personuleg viobrégd vid breytingum

Pegar einstaklingar standa frammi fyrir breytingum pa er fjoldi fyrirsjaanlegra stiga
sem peir fara i gegnum, tengdur getu peirra vid ad na tokum & peirri nyju stodu sem
komid hefur upp (Jashapara, 2004). Hayes (2002) lysir sjo eftirfarandi stigum
vidbragda starfsfolks vid breytingum:

Lata af motspyrnu

bunglindi

Afneitun Sampaetta

Adlaga

Tilfinningaleg vidbrogd

Timi

Mynd 11. Persénuleg vidbrdgd gagnvart breytingum (Hayes, 2002).

Teikning Jashapara (2004) og héfundar.

Afall: Er vidbragd hja einstaklingum sem standa frammi fyrir nyrri stodu eda
atburdi. Afall sem petta getur leitt til héfnunar & breytingaferli og fastheldni sem

vinnur gegn pvi ad breytingar nai fram ad ganga (Hayes, 2002).

Afneitun: Er fastheldni einstaklinga i fortidina og daglegar venjur. Motstada gegn
breytingum er hvad mest & pessu stigi og getur hun leitt til varnaradgerda hja
einstaklingum. Ef einstaklingur fyllist skelfingu getur pad skemmt fyrir
breytingaferli. Einstaklingsvidbrogd a pessu stigi geta verid a bord vid: ,Eg atla
ekki a0 lata petta gerast.” (Hayes, 2002).

Punglyndi: Getur komid fram hja einstaklingum pegar peim finnst peir ekki rada
vid adstaedur, afleiding af pessari stodu getur verid: depurd, reidi, uppnam og ad
einstaklingar dragi sig Ut ar breytingaferli (Hayes, 2002).
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Lata af motspyrnu: Einstaklingar vidurkenna og méttaka breytingar, jafnvel pé

beim liki paer ekki. petta stig taknar vendipunkt i breytingaferli (Hayes, 2002).

Préofa: Er stig par sem einstaklingar reyna ad tileinka sér nytt hattalag og
vinnuadferdir (Hayes, 2002).

Sampeetta: Er stig par sem ny reynsla og adferdir proast og verda ad nyjum

venjum og endurtekningum (Hayes, 2002).

Adlaga: Er stig par sem adlogun, ihugun og nam fer fram og leidir pad til arangurs
i breytingaferli. Vidbrogd einstaklinga & pessu stigi hafa tilhneigingu til ad vera i

likingu vi0: ,,Hlutirnir eru ad breytast, vinnum med breytingunum.* (Hayes, 2002).

4.2  Fyrirtekjamenning

Menning er hugtak sem hefur verid rett i pusundir ara af mannfredingum,
sagnfraedingum, félagsfreedingum og heimspekingum. Hvert samfélag einkennist af
akvedinni menningu par sem menningu er lyst i gildum, trd, vidhorfum, hugsun og
athofnum samfélagsins. pad er ekki haegt ad skilgreina menningu nakvemlega en
bad er haegt ad skynja hana og finna fyrir henni. Menning er leidbeinandi fyrir
vidurkennt hattalag i samfélogum og hefur hin ahrif & dkvardanatoku einstaklinga
(Mobley, Wang og Fang, 2005).

4.2.1 Hvad er fyrirteekjamenning?

Stjornendur skipulagsheilda verda ad gera sér grein fyrir pvi ad peir starfa ekki i
ahrifalausu tomi. bau verk sem stjérnendur vinna, eru unnin undir &hrifum
fyrirtekjamenningar. Akvordunum stjornenda er beint & akvednar brautir, peim
stjornad og att vid peer af menningu skipulagsheilda. Menning skipulagsheilda er

safn gilda, skodana, venja og kerfa sem gerir peer einstakar (Burnes, 2004).

4.2.1.1 Uppruni fyrirteekjamenningar

pad er ekki vitad nakveemlega um uppruna ordins fyrirteekjamenning. Vitad er ad
ordid er ad minnsta kosti halfrar aldar gamalt, par sem pad kom fram i skrifum
Jaques arid 1951 (Eisenberg og Riley, 2001).

Hofstede, Neuijen, Ohayv og Sanders (1990) telja ad hugtakid fyrirteekjamenning

hafi fyrst komid fram i ndverandi mynd arid 1979 i grein eftir Pettigrew sem heitir
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On Studying Organizational Cultures. Arid 1982 voru gefnar Ut beakurnar
Corporate Culture eftir Deal og Kennedy, og Search of Excellence eftir pa Peter og
Waterman. Med utgafu pessara boka nadi hugtakid fyrirteekjamenning miklum
vinsaeldum og sidan pé hefur mikid verid skrifad um efnid (Hofstede o.fl., 1990).

4.2.1.2 Myndun fyrirteekjamenningar

Lita m& & skipulagsheildir sem smeakkada mynd af samfélégum, og pannig hafi
hver og ein skipulagsheild sin eigin menningareinkenni (Silverman, 1970), likt og
hvert og eitt land eda landsvadi hefur sin eigin menningareinkenni (Mobley o.fl.,
2005).

Fyrirtekjamenning sprettur ekki fullmétud Gt fra duttlungum stjérnenda (Burnes,
2004). Eins og Allaire og Firsirotu (1984) benda &, p4 motast menning ad miklu
leyti Gt frd mismunandi ahrifapattum. Peir skrifa um prja meginpetti sem hafa ahrif
a menningu skipulagsheilda: umlykjandi félagsleg gildi og einkenni; sogu

skipulagsheilda og fyrri stjérnunarhatti peirra; og proéun atvinnugreinar og taekni.

4.2.1.3 Skilgreining & fyrirteekjamenningu

Hofstede o.fl. (1990) halda pvi fram ad skilgreining & fyrirteekjamenningu sé ekki
samhljoda a medal freedimanna. Sem demi ma nefna pa greinir Brown fra pvi i bok
sinni Organisational Culture, ad pad séu til hundrud skilgreininga & menningu
(Brown, 1998). Cummings og Huse (1989) telja orsokina fyrir pvi ad ekki sé til ein
akvedin skilgreining & fyrirteekjamenningu, vera adallega vegna ruglings & pvi hvad

hugtakid menning pyadi, pegar han er heimfaerd upp & skipulagsheildir.

Hofstede o.fl. (1990) telja ad pd fraedimenn séu ekki med samhljéoa alit & pvi
hvada peettir skilgreini fyrirteekjamenningu, pa telja peir ad flestir freedimenn séu
p6 sammala um ad eftirfarandi sex peettir séu einkennandi  fyrir
fyrirtekjamenningu: heildren ahrif, sagnfraedilega dkvardandi, skyldleiki visar til
mannfraedi hugtaka, pjodfélagsleg uppbygging, mykt, og erfitt ad breyta. Oll pessi
einkenni hafa verid vidurkennd af freediménnum & sidustu aratugum en pad sem er
nytt i fredum fyrirteekjamenningar er sampetting pessara patta i eina heild
(Hofstede o.fl., 1990). PO fredimenn séu ekki samhljéda i afstddu sinni a
skilgreiningu a fyrirteekjamenningu pa er skilgreining Eldridge og Crombie (1974)

ein su vidurkenndasta par sem peir skrifudu: ,,... st sérsteda uppsetning viomida,
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gilda, trdar og pad hvernig hattalag er og svo fram eftir gétum, pad sem einkennir

hvernig hopar og einstaklingar sameinast i ad framkvama hluti.*

4.2.2 Likan fyrir fyrirteekjamenningu

Freedimenn hafa tekid saman fjolda patta sem tengjast fyrirteekjamenningu. Daemi
ma nefna Brown (1998) sem kom fram med lista af prjatiu og atta lykilpattum
menningar sem hafa verid settir fram af hinum ymsu freediménnum. Brown (1998)
bendir samt & pa stadreynd ad oformadir listar sem pessir eru Ohentugir til
rannsokna, par sem erfitt getur verid ad atta sig a pvi hvada peettir eru mikilveegir
og hvada paettir eru siour mikilvaegir i rannséknum hverju sinni.

Margir  freedimenn hafa dregid saman og flokkad nidur lykilpeetti
fyrirteekjamenningar i peim tilgangi ad auka skyrleika og veegi lykilpatta (Burnes,
2004). Cummings og Huse (1989) komu fram med fjogurra laga likan sem
samanstendur af fjorum meginpattum vitundar: undirliggjandi hugmyndir, gildi,
venjur og synileg takn. Likan Hofstede o.fl. (1990) hefur fjogurra stiga skiptingu:
gildi, trd, fyrirmyndir og takn. Schein (2004) kemur lika fram med likan
samberilegt likénum hér ad ofan , nema ad hann byggir pad upp & premur stigum:
synileg takn, synileg gildi og undirliggjandi hugmyndir.

Synileg takn (e. artifacts)
Synileg formgerd skipulagsheilda og

vinnuadferdir

Synileg gildi (e. espoused values)
Stefna-, markmid-, og skodanir

skipulagsheilda

Undirliggjandi hugmyndir {e. basic assumptions)

Omedvitud undirliggjandi einkenni: hugmyndir,

sjalfgefin norm, skynjun, hugsanir og tilfinningar

Mynd 12. brju stig fyrirtekjamenningar (Schein, 2004). Teikning héfundar.
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pau likén sem nefnd eru hér fyrir ofan syna hvert um sig mynd af mismunandi
stigum fyrirteekjamenningar. Af peim ma rada ad kortlagning menningar sé nokkud
slétt og felld, en eins og Brown (1998) skrifar pa er ,... raunveruleg
fyrirteekjamenning ekki eins skyr og snyrtileg og likonin gefa i skyn.” Sem daemi
méa nefna um flaekjustig pa geta verid menningarkimar innan skipulagsheilda par
sem mismunandi menning getur prifist & milli deilda. Einnig getur lika verid munur
a yfirlystri menningu og raunverulegri menningu innan skipulagsheilda (Burnes,
2004).

4.2.3 Mismunandi tegundir menningar

Freedimenn hafa ekki einungis keppst um ad koma fram med likén sem skyra
fyrirteekjamenningu, heldur hafa peir lika unnid héréum héndum ad greiningu a
mismunandi tegundum menningar, og pratt fyrir margar mismunandi skilgreiningar
a menningu pa er ein best pekkta formgerdarflokkun & menningu proéud af Handy
ario 1979 (Burnes, 2004). Upphaflega nefndi Handy flokkana fjora: félagsmenning,
hlutverkamenning, verkmenning og tilvistarmenning (Handy, 1991). Handy hefur
endurskodad flokkana og i dag eru flokkarnir betur pekktir sem:

Valdamenning: Samkveemt Handy pa finnst pessi tegund menningar oftast i
smaum skipulagsheildum par sem frumkvddlar eru innanbords. Menning sem pessi
tengist saman eins og vefur, par sem einn eda fleiri sterkir adilar stjorna i midjum
vefnum (Handy, 1993).

Hlutverkamenning: Pessi tegund menningar er videigandi i skrifraedis
stjornskipulagi og par sem skipulagsheildir starfa eftir vélreenum hatti, par sem
storf eru takmarkandi likt og vélar starfa og uppbygging skiplagsheilda er & prongu
svidi. Menning sem pessi leggur aherslu &: verkferla og regluverk, stig haekkandi
stédur og vold, éryggi og fyrirsjaanleika. I grunninn pa prifst hlutverkamenning i
skipulagsheildum par sem unnid er eftir strongum verkésetlunum par sem hver og
einn hefur sitt hlutverk. I stjornskipulagi sem pessu eru allir 6fyrirsédir atburdir
bornir undir efra stig abyrgdar (Handy, 1993).

Verkmenning: Annars vegar er verkmenning starfstengd og hins vegar
verkefnatengd. Verkmenning er par sem midad er ad pvi ad klara dkvedin verk
frekar en ad utlista hvernig pad skuli gert. Menning sem pessi stendur vel med
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skipulagsheildum sem starfa eftir lifreenu skipulagi par sem hvatt er til hopvinnu og
sveigjanleika. Par sem verkmenning er viohofd er talid mikilveegara ad einblina a:
hréd vidbrogd, sameiningu og skopunargafu, frekar en ad starfsfolk fylgi
akvednum reglum og verkferlum. Horft er til framlags hvers og eins til ad klara
verk frekar en ad horft sé i stodur og yfirvald (Handy, 1993).

Einstaklingsmidud menning: Handy segir ad einstaklingsmidud menning sé
sjaldgeef. I pessari tegund menningar beinist athyglin ad einstaklingnum, pérfum
hans og Oskum. bessi menning tengist lagmarks stjérnskipulagi hja
skipulagsheildum. Tilgangurinn einkennist af pvi ad adstoda einstaklinga innan
skipulagsheilda sem kjosa ad vinna saman. Ut fra pessari nalgun er haegt ad flokka

einstaklingsmidada menningu sem klasaskipulag (Handy, 1993).

4.2.4  Sterk og veik fyrirteekjamenning

Schein (1984) hefur greint & milli sterkrar og veikrar fyrirteekjamenningar og lysir

hann mismunandi styrk hennar med eftirfarandi haetti:

Samheldinn hépur sem & sér langa sdgu, sem ne&r i gegnum morg
mismunandi og erfid vandamal, er alitinn bda yfir sterkri menningu. A
sama hatt, ef ad hopur stendur i stédugum mannabreytingum, eda
hefur verid saman i stuttan tima og hefur ekki stadid frammi fyrir
erfioum malum, samanstendur af veikri menningu. Pé einstaklingar
innan hopsins séu sterkir og hafi mjog akvednar hugmyndir, pa er pad
ekki nag sameiginleg reynsla fyrir hopinn sem heild sem skilgreina

ma sem sterka menningu (Schein, 1984).

Sterk fyrirteekjamenning einkennist af pvi ad starfsfolk hefur sameiginleg gildi,
stefnu og markmid ad leidarljosi (Mobley o.fl., 2005). Veik fyrirteekjamenning
einkennist af pattum & bord vid: éanaegju medal starfsmanna og peir horfi inn & vid
frekar en & ytri vandamal; mikilli starfsmannaveltu vegna kroniskrar 0anzgju;
6samraemi i hegdun og skynjun & tekifeerum og vandamalum; litlum samskiptum a
milli deilda; O6heilbrigdri samkeppni & milli deilda; og deildum innan
skipulagsheilda sem takmarka inngéngu nylida (Kreitner, 2009).
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4.3 Vald og pdlitik i skipulagsheildum

Skipulagsheildir ganga oft fram med orokréttum heetti. Orsakast pad ut af pvi ad
markmid og takmark skipulagsheildanna motast ut fra ahrifum og samningum vid
ahrifamikla einstaklinga og hdpa innan hennar (Brown, 1998; Buchanan og
Badham, 1999). Samvinna og skuldbinding starfsfolks vid verkefni hja
skipulagsheildum tengist pvi hversu mikid pvi finnst verkefnid eiga sameiginlegt
vid eigin hagsmuni (Mullins, 2002). Einstaklingar og hdpar hafa tilhneigingu til ad
beita sér fyrir pvi ad stefnur og markmid sem tekin eru hjé skipulagsheildum stydji
ba sjalfa, po yfirlyst stefna og markmid skipulagsheildanna sé ekki st sem peir eru
ad beita sér fyrir. Einstaklingar sem skynja ad raunveruleg eda etlud markmid
skipulagsheilda eda verkefni sem pau eru bedin um ad leysa af hendi eru ekki i
samraemi vid peirra eigin hagsmuni, munu leitast vid ad koma peim saman i eitt. |
sumum tilfellum eru einstaklingar og/eda hopar sannfardir & pann veg ad peir fai
nyja syn a verkefnin pannig ad pau passi betur vid peirra eigin hagsmuni. [ 63rum
tilfellum munu peir leitast vid ad breyta eda hafa ahrif & fyrirsett markmid eda

verkefni skipulagsheildanna til ad mota pau ad sinum eigin (Handy, 1993)

Eins og sja ma hér fyrir ofan pa takast & véld og politik pegar kemur ad
framkvaemd stefnu og verkefna hja skipulagsheildum. Samkveaemt Burnes (2004) pa
er tiltélulega audvelt ad koma med einfalda skilgreiningu a voldum og politik par
sem heaegt er ad skilgreina vold sem yfirrdd yfir stéou og/eda audlindum
skipulagsheilda, og pdlitik sem notkun &hrifa innan skipulagsheilda. P4 tiltélulega
audvelt sé ad skilgreina hvort fyrir sig pa benda Drory og Romm (1988) & ad baedi
hugtokin vald og politik séu oft notud a vixl og ad mismunurinn a peim tveim hafi i
raun aldrei verid fyllilega Gtkljadur. Reyndar ma sja ad pad getur verid erfitt, og

kannski varasamt, ad adskilja pau (Burnes, 2004).

431 Vald

Hvadan kemur vald og hvad er pad sem gefur einstaklingum og hépum ahrif fram
yfir adra? French og Raven (1959) komu fram med skilgreiningu & fimm flokkum
valds innan skipulagsheilda: pvingunarvald, er vald par sem er keyrt er afram a
Otta; umbunarvald, er vald par sem fylgni er ndd med pvi ad valdhafi dreifir
verolaunum sem 6drum pykir eftirsoknarverd; l6gmeett vald, er vald sem

einstaklingur fer vegna hans eda hennar st6du i formlegu valdakerfi
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skipulagsheildar; sérfredingsvald, er vald sem fengid er med sérstakri feerni eda
sérpekkingu; og vidmidunarvald, sem er vald par sem ahrif byggjast & hrifningu

einstaklinga yfir audlindum eda eiginleikum annarra.

43.2 Politik

Robbins (1990) skilgreinir politik innan skipulagsheilda sem: .,... tilraun medlima
skipulagsheilda til ad na studningi gegn stefnum, reglum, markmidum, eda 6drum
akvordunum par sem utkoma mun hafa einhver ahrif & pa sjalfa. Politik er par af
leidandi i edli sinu framkveemd valds.” Politik innan skipulagsheilda getur skyrt
mikid af pvi sem synist orokrétt hegdun innan skipulagshelda. Pdlitisk syn a
skipulagsheild getur til deemis utskyrt af hverju starfsfolk getur att pad til ad leyna
upplysingum og takmarka afkost (Robbins, 1996). Drory og Romm (1988) benda &
ad pad purfi ekki ad koma & oOvart ad flestar skipulagsheildir og freedimenn sjéi
politiska hegdun sem truflandi patt i starfsemi skipulagsheilda. Politisk hegdun
innan skipulagsheilda getur hreinlega gengid a moéti og grafid undan formlegu

markmidi og hagsmunum skipulagsheilda (Pettigrew, 1973).

Kipnis, Schmidt, Swaffin-Smith og Wilkinson (1984) hafa dregid saman sj6 helstu
adferdir sem notadar eru innan skipulagsheilda i pélitiskum tilgangi: rok, par sem
stadreyndir og upplysingar eru markvisst notadar til ad upphefja viss sjénarmid;
vinsemd, er notud sem skjall til ad plegja jardveg; bandalag, par sem menn og
konur draga sig saman til ad auka vigt sina; samningar, eiga sér stad pannig ad
adilar gefa eftir & akvednum vigstddvum til ad auka ahrif & 6drum; sjalfbirgi, er
begar hardfylgi er beitt; &dra vald, er notad til ad seekja studning til &dri valdhafa

til ad stydja vid beidnir; og umbun eda refsing, til ad fa einhverju framgengt.

4.3.3 Valdi beitt i politiskum tilgangi
Pfeffer likt og margir freedimenn, horfir a politik innan fyrirteekja sem leiki
(Burnes, 2004). ,,Akvardanir sem teknar eru innan skipulagsheilda eru nidurstodur

af leikjum medal leikmanna sem hafa ekki sama skilning & verkefnum og stefnum

skipulagsheilda, og/eda peir hafi ekki somu personulegu hagsmuna ad gata“

(Pfeffer, 1981).

Buchanan og Badham (1999) toku saman atta atrida lista yfir pad hvada brogdum
er beitt pegar valdi og politik er fléttad saman i eina heild: ad byggja upp imynd, er
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leid til ad beeta stddu einstaklinga, til demis med pvi ad safna studningi vid
Hréttan® malstad; val upplysinga, er pegar einstaklingar leyna neikvaedum
upplysingum sem ad Ollu jofnu attu ad berast til yfirmanna; blérabdggull er
fundinn. Fordast ad syna eigin sok og taka heidur fyrir velgengni; formlegt
bandalag, par sem adilar mynda tengsl sin a milli til ad styrkja sina stddu;
tengslanet, par sem leitast er vid ad mynda tengsl vid valdhafa; malamidlun er beitt
begar adilar eru tilbunir til ad gefa eftir i litilveegum malum i peim tilgangi ad fa
mikilveegari malum framgengt; hagraeding reglna, er pegar reglur eru tdlkadar
vinum i hag og 6drum i 6hag; og adrar adferdir. Ef allt annad fer Urskeidis pa er oft
gripid til 6heidarlegra adferda a bord vid: pvingun, véfengja reynslu annarra, etja

saman hopum, og f4 adra til ad ,,skjota kalunni.*

préatt fyrir ad upptalning hér ad ofan sé & neikvadari ndétunum pé er til jakveedari
syn & vold og politik. Morgan (2006) kom fram med likan sem synir samspil
hagsmuna, ataka og valds. Telur hann ad med pvi ad medtaka pa stadreynd ad
mismunandi hagsmunir einstaklinga og skipulagsheilda geti leitt til agreinings, pa

sé vald og &hrif meginmedalido sem nota ma til ad leysa agreiningsmal.
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5 Undirbuningur og framkvaemd breytinga

Fredimenn hafa komid fram med marga mismunandi ferla til ad takast & vid
breytingar hja skipulagsheildum. M4 par fyrstan nefna Kurt Lewin sem kom fram
med Field Theory sem er einfalt priggja prepa likan fyrir breytingar; Luptin kom
fram arid 1971 med likan sem atvikkar syn a breytingar, en pad sem likon Luptins
og Lewins eiga sameiginlegt er ad pau grundvallast & pvi ad stjérnendur hlusti og
velji. Handy kom arid 1993 fram med likan sem ferir stjérnendur Gr hlutverki
ahorfenda og litur meira til sjonarhorns stjérnanda. Burnes kom sidan fram med
bréadri utgafu af likani Handys arid 2004 (Wilson, 2005). bad sem adgreinir likan
Burnes fra flestum 6drum likénum er ad pad gerir rdd fyrir ad stjérnendur séu
virkir patttakendur, a medan ad flest onnur likon stilla upp stjornendum sem
hlutlausum ahorfendum. Likanid gefur stjornendum teekifeeri til ad spyrja sig hvad
beir geti gert til ad stjérna og méta pa skipulagsheild sem peir starfa fyrir (Burnes,
2004).

Stefnumotunar- og breytinga likan Burnes tekur almennt & valferli og breytingum.
Likanid i held tekur & premur megin pattum sem eru: valferli, par sem hugad er ad
edli, svigrimi og fdokus skipulagsheilda pegar kemur ad &kvardanatoku;
stefnumatunarferli, sem tengist peirri att sem skipulagsheild kemur Ur og hvert hin
stefnir, syn, tilgang og framtidarmarkmidum; og breytingaferli, par sem hugad er

ad adferoum, leidum og arangri af breytingum (Burnes, 2004).
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Samhengi

Valferli

Fokus Stefna

Framtidarsyn

Stefnumotunarferli

Stefna Breyta

Markmid

Bretyingaferli

Skipulag Starfsfolk

Mynd 13. Stefnumétunar- og breytingalikan (Burnes, 2004). Teikning héfundar.

Eins og sjd ma & likaninu pa er heaegt ad horfa & breytingar hja skipulagsheildum
sem prjé adskilda ferla (Burnes, 2004)

5.1 Markmid

Pegar stjornandi stendur frammi fyrir breytingum parf hann ad spyrja sig hvort pad
sé raunveruleg porf & peim. 1 fyrsta lagi parf hann ad finna pad Gt hvort pad er full
borf & breytingunum og pé hversu mikil han er. [ 6dru lagi parf hann ad greina
fyrirliggjandi peetti sem breytingarnar eiga ad hafa i for med sér. Syni stjornandi
domgreindarleysi pegar pessi tvo skref eru tekin getur pad haft mjog alvarlegar
afleidingar i for med sér. Ad stokkva Ut i breytingar an pess ad taka tvo fyrrnefnd
skref er uppskrift af naestum éruggum mistékum (Hitt o.fl., 2005). pad eru fjogur
mikilveeg skref sem parf ad ganga i gegnum pegar kemur ad akvardanatoku um ad
fara i breytingar (Burnes, 2004).
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511 Er porf & breytingum?

Adur en akvordun er tekin um breytingar parf stjornandi ad spyrja sig fyrir hénd
skipulagsheildarinnar hvort breytingarnar séu 06rugglega til hagsbota fyrir
skipulagsheildina sjalfa. Pad & ekki a ad fara ut i eetladar breytingar nema ad: syn
eda stefna skipulagsheildarinnar bendi til betri arangurs eda syni porf a
breytingunum, nuverandi &rangur eda starfsemi visi til hndkra eda alvarlegra
vandamala, visbendingar berist skipulagsheild eda teekifeeri fyrir hana komi upp. Ef
eitthvad af eftirtdldu kemur upp hja skipulagsheild pa er asteda til ad bregdast vid
og undirbla breytingar. Med pessu er einblint & skipulagsheildina sjalfa og er pad
mikilvegt par sem pélitik og véld innan hennar getur dregid fokusinn fra

raunverulegri porf fyrir breytingar (Burnes, 2004)..

5.1.2 Umbod

Skyrt umbod verdur ad liggja fyrir um pad hvort mat & breytingunum eigi ad fara i
gang. bad parf ad vera skyrt hverjir eiga ad koma ad breytingunum og hvert eigi ad
sekja radgjof. Allir hlutadeigandi verda ad ganga i takt og 6llum verdur ad vera
ljost hver sé abyrgur a pessu stigi og hver pad er sem hefur vald til ad hrinda af stad

breytingum (Burnes, 2004).

5.1.3 Matsteymi

Matsteymi samanstendur af adilum sem eiga ad koma ad parfagreiningu fyrir
breytingar. | flestum tilfellum ettu petta ad vera stjornendur og starfsfolk, asamt
Iykiladgilum innan skipulagsheilda sem tengjast til demis fjarmalum, tekni og
mannaudsstjiornun. 1 sumum tilfellum er lika askilegt ad utanadkomandi
sérfreedingar komi ad breytingum og eru peir pa hafdir med i pessu teymi (Burnes,
2004).

5.1.4 Matsferli

Fyrsta verkefni matsteymisins er ad endurskoda og ef med parf ad skyra veitt
umbod. Pad er ekki fyrr en ad pvi loknu sem matsteymid getur fario 0t i mat &
fyrirhugudum breytingum (Burnes, 2004). Leggur Burnes (2004) til ad matsteymi

fari i gegnum fjogur prep vid mat fyrir &tladar breytingar.
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5.1.4.1 Greining & vandamali eda taekifaeri

betta er gert med pvi ad safna saman upplysingum. I sumum tilfellum kemur fram &
bessu stigi ad pad parf ad endurskilgreina vandamalid eda teekiferid. bad getur
komid i 1jos ad ekki er porf a breytingum eda heegt er ad lagfera hlutina medal
beirra sem tengjast malinu. Ef pessi nidurstada kemur upp pa skilar matsteymio
beirri nidurstodu ad ekki sé porf & frekari adgerdum. Greining getur lika leitt pad i
ljos ad verulegt vandamal eda teekifaeri standi skipulagsheild fyrir prifum og pé er
porf & ad fara i naestu prju skref (Burnes, 2004).

5.1.4.2 Rannsaka mogulega valkosti

pegar kemur ad pvi ad rannsaka mogulega valkosti pa er mikilveegt ad rannsaka
svidid vitt i peim tilgangi ad koma med nokkrar mogulegar lausnir. Petta skal
préfad a moti lista af sampykktum vidmidum sem innihalda baedi kostnadarlidi og
avinning i peim tilgangi ad einangra fra lausnir sem eru Gzaskilegar og undirstrika
paer lausnir sem eru mest til hagsbota fyrir skipulagsheild. A pessu stigi getur
matsteymi séd ad med kostum fylgja oft dkostir, sem daemi ma nefna pa geta sterk
tengsl milli stjérnenda rofnad vid breytingar og fleira pvi um likt gerst. Petta eru
atridi sem best er ad finna & pessu stigi frekar en & sidari stigum breytinga (Burnes,
2004).

5.1.4.3 Sekja viobrogo

Pad er naudsynlegt ad reda 6ll vandamal og/eda teekifeeri vid pa sem verda fyrir
breytingunum og peim sem hafa &huga & peim. pad parf sérstaklega ad vera i
virkum samskiptum vid pa adila sem gafu upplysingar til matsteymisins. Med pvi
ad vera i virkum samskiptum vid ofangreinda hépa er komid i veg fyrir ad adilar
innan matsteymisins lagi ad sér paegilegar lausnir ad fyrirliggjandi vandamalum.
petta hjalpar lika einstaklingum vid ad undirbua sig fyrir breytingar og ekki ma
gleyma ad med opinni umraedu geta komid fram mikilvaegar upplysingar um Kkosti
og galla &tladra breytinga (Burnes, 2004).

5.1.4.4 Tillégur og akvardanir

Matsteymi & ad taka saman tilldgur sinar og syna & sem skyrastan hatt. |
samantektinni @ ad koma skilgreining & vandamali eda teekifeeri, listi med
mogulegum leidum og melikvardar a peer tillogur sem lagdar eru fram. bessar

tillogur eiga ekki einungis ad syna tillégurnar sjalfar, heldur eiga per lika ad syna
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hvada teekni, tima og audlindir parf til ad klara breytingarnar, asamt pvi ad syna

hver mogulegur avinningur er med peim (Burnes, 2004).

Ad loknu ofangreindu matsferli er nidurstodum skilad til peirra sem taka
lokaadkvordun um pad hvort farid verdi i breytingarnar eda ekki. peir eiga ad vera i
adstoou til ad meta, breyta, fresta eda hafna tillogum matsteymisins ef peim pykir
stefna eda syn skipulagsheildarinnar ekki standa med breytingatillégunum (Burnes,
2004).

5.2 Undirbaningur fyrir breytingar

Eftir ad akvoroun hefur verid tekin um ad fara i breytingar, pa er naudsynlegt ad
skipuleggja hvernig eigi ad na fram breytingunum og i framhaldinu ad framkvaema
beer. Strax vid upphaf undirbiningsvinnu parf ad gera sér grein fyrir umfangi
&tladra breytinga. pad getur verid varasamt ad innleida breytingaferli sem passar
ekki vid breytinguna sjalfa, til demis ad innleida ferli fyrir hrada breytingu med
litilli adkomu starfsfolks pegar breytingin er i edli sinu sterri, umfangsmeiri og

mannaflsfrekari (Burnes, 2004).

5.2.1 Stofnun breytingastjornunarteymis

Til ad viohalda fledi milli undirbiningsvinnu fyrir akvardanatoku og
undirbaningsvinnu fyrir breytingar er askilegt ad hafa ad minnsta kosti hluta
matsteymis med sér i 1idi asamt fleiri patttakendum. I steerri breytingum eru jafnvel
stofnadir undirhdpar sem samanstanda medal annars af stjornendum og 6drum sem
standa hvad nast breytingunum. Starfa pessir undirhdpar & pann hatt ad peir deila
abyrgdarsvioum  innan  pess svids sem a ad breyta.  Hlutverk
breytingastjornunarteymis er ekki einungis ad skipuleggja breytingar og fylgja
beim eftir. Adilar innan teymisins purfa ad hafa vidteka pekkingu & starfseminni,
hafa skilning @ menningu og politik, asamt pvi ad hafa hafileika til ad takast a vid
Oveentar uppakomur. Val a einstaklingum i breytingastjornunarteymi parf ad taka
mid af pessum pattum (Burnes, 2004).

39



5.2.2 Stjornskipulag

Steerri breytingar, sem snerta marga og hafa jafnvel fleiri en eitt markmid geta haft
i for med sér mikla dvissu og parf pvi oft & tidum ad breyta stjornskipulagi og
upplysingafleedi & medan & peim stendur. Benda ma a ad pvi meiri breytingar a
valdatengslum og Uthlutun audlinda, peim mun meiri likur eru & pvi ad stjérnendur
streitist & moti breytingunum. begar stjornendur beita sér gegn breytingum na peir
oft ad hafa veruleg ahrif & breytingaferlid og Gtkomu breytinganna, og i sumum
tilfellum tekst peim hreinlega ad stodva breytingar sem peir standa ekki med.
Breytingastjornunarteymi parf i 6llum tilfellum ad tryggja stddu sina medal stjornar
alla leid & topp skipulagsheildar svo koma megi i veg fyrir ad stjérnendur peirra

svida sem breyta & geti haft 6zeskileg ahrif & breytingaferlid (Burnes, 2004).

5.2.3 Framkvemdaaatiun

Pad er mjog mikilveegt ad framkveemdadaetlun sé raunhaf, virk og skyr. Hafa skal
hugfast vid gerd framkvemdadatlunar ad ekki er raunheeft ad allir peettir i
umfangsmiklum breytingum séu skipulagdir i paula &dur en farid er af stad i
breytingar. Of ytarlegar aztlanir geta valdid pvi ad pad purfi ad heetta vid
skipulagda peetti innan breytinga og pannig aukid flaekjustig verulega. Eftir pvi sem
lidur & framkveemd breytinga ma skipuleggja peetti aatlana frekar og gera mun
nadkveemari en a undirbuningstimabilinu. Framkvemdadatlun skal vera
uppfeeranleg & medan & breytingum stendur. Framkvemdaaztlun skal samanstanda
af atladri Gtkomu eftir breytingar asamt smarri markmidum sem oll leida ad
aetludu takmarki. Oll markmid skulu vera timasett i peim tilgangi ad halda évissu i
lagmarki fyrir p4 sem breytingarnar snertir (Burnes, 2004).

5.2.4 Lykileinstaklingar og lykilhopar

pad er mikilveegt fyrir breytingastjornunarteymi ad koma auga & lykileinstaklinga
og hopa. Byggja parf géd tengsl vid lykileinstaklinga og pad parf ad akveda
hvernig eigi ad na peirra studningi. Lykileinstaklingar eru ekki endilega peir sem
gegna haum stodum sem stjornendur, heldur eru petta einstaklingar sem hafa
hefileika til pess ad koma i veg fyrir eda rydja brautina fyrir &tladar breytingar.
Fyrir flestar tegundir breytinga veltur velgengni peirra & pvi hvort takist ad na til
lykilstarfsfolks. An studnings pess er naer 6mogulegt ad virkja pa orku sem parf til

bess ad koma breytingaferli af stad og halda pvi gangandi Gt i gegnum
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breytingarnar. P6 svo ad flestir stjornendur sem hafa innszi til ad geta dregid fram
bennan hdp, pa skortir pa oft feerni og hvatningu til ad na peim a sitt band. petta er
ein meginastaeda pess ad mikilvaegt er ad hafa reynda breytingastjornendur sem bua
yfir pekkingu og kunnéttu til ad takast & vid vold og politik innan skipulagsheilda
(Burnes, 2004).

5.2.5 Afangaskyrslur

pad er mikilveegt ad fylgjast med framvindu breytinga og sjd ad hvada leyti
markmidum er nad. Halda & verkadatlun opinni & medan a breytingum stendur.
Opnar pad fyrir pann moguleika ad adlaga og betrumbata pau markmid sem sett
hafa verid. Eftir pvi sem Ovissa er meiri i breytingaferli peim mun mikilveegari er
regluleg endurskodun & verkaetlun. Eftir breytingar, eda pegar &kvednum aféngum
hefur verid nad i breytingunum parf ad gefa Gt st6du & verkinu i peim tilgangi ad
stadfesta ad verkhluta sé lokid asamt pvi ad skoda hvada lerdom ma draga af
loknum verkhluta. Ad auki gefa afangaskyrslur teekifeeri til ad baeta studning fra
yfirstjornendum og geta fengid hvatningu til ad halda &fram med breytingarnar
(Burnes, 2004).

5.2.6  Pbjalfun og starfspréun

Lykilpéattur i 6llum breytingaverkefnum er pjalfun og starfspréun, og getur hin
tekid & sig hinar ymsu myndir. Ein augljosasta birtingarmyndin er tengd pjalfun
starfsfolks i ny fyrirliggjandi verk, en ad auki getur pjalfun og starfspréun pjonad
ymsum 6drum tilgangi. Pjalfun getur hjalpad starfsfolki vio ad medtaka
breytingarnar sjélfar, getur gert starfsfolki ljosa porfina & breytingunum og unnid
pannig starfsfolk a sitt band. pad getur lika verid porf a ad bjoda upp a pjalfun til
ad efla vitund & breytingunum hja starfsfolki sem kemur til med ad tengjast
breytingunum OGbeint. bar sem porf er & ad auka vid pekkingu og verkkunnattu
getur pjalfun lagt af morkum annars konar heafni, til demis breytingu &
fyrirteekjamenningu med pvi ad stilla upp pjalfun a pann veg ad hin studli ad
samvinnu milli starfsmanna og deilda. Til ad tryggja ad mismunandi tegundir
pjalfunar séu valdar fyrir rétta einstaklinga og hopa parf ad koma af stad
bjalfunardaetlun 4dur en innleiding breytinga hefst og tryggja parf ad han haldist ut
i gegnum breytingaferlid. Syna parf strax & undirbuningsstigi fyrir breytingar
hverja & ad pjalfa, med hvada hetti og hvener pjalfunin & ad fara fram (Burnes,
2004).

41



I gegnum undirbuningsstig fyrir breytingar fléttast saman taeknilegir og mannlegir
pbaettir. Velgengni breytinga er alltaf had getu skipulagsheilda til ad hvetja og virkja
starfsfolk sem fer i gegnum breytingar auk pess ad veita peim sérstakan studning
sem pess parfnast (Burnes, 2004).

5.3 Starfsfolk i breytingaferli

Breytingar hja skipulagsheildum geta tekid a sig ymsar myndir. Paer geta verid allt
fra pvi ad vera teknilegs edlis sem tengjast einstaklingum innan
skipulagsheildanna litid, yfir i pad ad vera mjog mikid tengdar storfum
einstaklinga, par sem tekist er & um ad mota vidhorf og hegdun einstaklinga og
hopa. | slikum breytingum parf starfsfolk ad skoda eigin vidhorf gagnvart sinu
starfi og hvernig pad & ad leysa vinnutengd verkefni, asamt pvi ad skoda hvernig
bad hegdar sér gagnvart samstarfsfolki sinu. Lykillinn ad vel heppnudum
breytingum, sama af hvada tagi paer eru, innihalda prja lykilpatti sem fara parf i
gegnum med pvi starfsfolki sem tengist breytingunum (Burnes, 2004).

5.3.1 Byggja upp vilja til breytinga

Vid allar breytingar parf ad gera rad fyrir mannlega pettinum, hvort heldur
breytingar eru einungis teeknilegs edlis eda breytingar eru & skipulagsformi. pad
verdur ad vera vilji fyrir peim breytingum sem a ad framkvaema. Mikilvaegt er ad
meta adila innan pess hdps sem a ad fara i gegnum breytingar og finna pa sem hafa
getu til ad leida hépinn i gegnum peer (Burnes, 2004).

Margar skipulagsheildir hafa farid i pa vinnu ad byggja upp stemmingu innan
sinnar skipulagsheildar pannig ad litid er & breytingar sem sampykkt norm. par eru
Iykileinstaklingar pekktur hépur og parf pvi tiltélulega litla vinnu til ad hvetja
starfsfolk afram i gegnum breytingar. Pvi midur eru petta faar skipulagsheildir
begar horft er yfir heildina og flestar skipulagsheildir eru i peirri stédu ad purfa ad
leggja & sig mikla vinnu vid pad eitt ad sannfera starfsfolk sitt um porf a
breytingum pegar kemur ad peim (Burnes, 2004).

Hja morgu starfsfalki snyst upplifun & breytingum um pad ad fara ar pekktu astandi
yfir i 0pekkt astand, par sem jafn miklar likur eru & avinningi og tapi. Til ad byggja
upp vilja medal starfsfolks fyrir breytingar parf ad fara i gegnum fjogur stig sem
mida ad pvi ad syna starfsfolki porfina a breytingunum, gera pvi ljost ad
umhverfid sem pad starfar i verdi i raun betra eftir breytingarnar en pad var fyrir
peer (Burnes, 2004).
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5.3.1.1 Gera porf & breytingum ljésa

Skipulagsheildir @ttu ad upplysa starfsfolk sitt reglulega um framtidaraform
skipulagsheildarinnar, hvernig han stendur gagnvart samkeppnisadilum og fleira
bvi skylt. betta etti ad vera gert med peim heetti ad starfsfolk fai teekifeeri til ad taka
patt i ferlinu, leggja fram spurningar, gagnryna og koma med tillégur. Vid pessa
vinnu parf skipulagsheild ad nota beedi formlegar og &formlegar leidir til
samskipta. | sérhverri skipulagsheild, deild eda starfshop eru til einstaklingar sem
eru raunverulegir leidtogar innan hopsins. petta eru einstaklingar sem leida og
annad starfsfolk leitar eftir peirra leidsdgn og fylgir peim eftir. Pessir einstaklingar
hafa ahrif og pess vegna er naudsynlegt ad stjornendur finni pa og tryggi peirra

studning vio breytingarnar i peim tilgangi ad na til hopsins (Burnes, 2004).

5.3.1.2 Gefa reglulega endurgjof & einstaka ferla og svid

Med pvi ad gefa reglulega endurgjof a einstaka ferla og svid innan skipulagsheilda
gefst teekiferi til ad draga athyglina ad 6samreemi sem getur myndast milli
raunverulegrar frammistddu og atladrar frammistodu. Endurgjof verdur ad vera &
pannig formi ad starfsfolk geti brugdist vid henni asamt pvi ad hdn verdur ad koma
a réttum tima. Umraeda um stoou geerdagsins getur verid gagnleg og gefid
starfsfolki teekifeeri til ad koma auga & ymsan vanda og bregdast vid honum, en
fréttir um stoou sidasta ars eru fjarleegari starfsfolki og getur starfsfolk sidur byggt
a peim upplysingum til ad baeta og laga. Pad er mikilveegt ad skipulagsheild gefi
starfsfolki heefni og leyfi til ad vinna ad endurbétum i sinu starfi. Petta er til pess
fallid ad gera starfsfolk jakveaedara gagnvart endurgjof par sem pvi er treyst fyrir pvi
ad bregdast vid til pess ad baeta starf sitt. Endurgjof getur hvatt starfsfolk til ad
hugsa 6druvisi og pannig undirbtid pad fyrir ad sja porfina & breytingum.
Hreinskilni hjalpar folki ad skilja porfina & breytingum og er mikilvaegt ad hafa pad

i huga pegar farid er i breytingar (Burnes, 2004).

5.3.1.3 Syna skilning gagnvart hraedslu og dhyggjum starfsfolks

Ein sterstu mistok sem skipulagsheild getur gert pegar kynnt eru &form um
breytingar er ad sja ekki og taka & raunverulegum otta yfirmanna og starfsfolks. po
ahyggjur starfsfolks beinist ad mestu ad breytingatillogunni sjalfri, pa er pad undir
sterkum ahrifum fra fyrri breytingum og getur pad leitt til tregrar samvinnu i
veentanlegum breytingum. Stjérnendur skipulagsheilda verda ad gera sér grein fyrir
bvi ad breytingar framkalla dvissu og ad sumir einstaklingar og hopar streitast &
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moti, eda eru ekki samvinnupydir vegna 6tta vid afleidingar breytinganna. I ljosi
bessa ma lita a 6tta sem merki um ad eitthvad sé ad i breytingaferlinu eda atludu
markmidi frekar en pad sé eitthvad ad hja peim sem leggja sig & moti eda vinna
ekki med peim. Ut fra pessu sjonarhorni ma lita & jakvedu hlidar hraedslunnar.
Hraedsla getur verid &minning um pad ad skipulagsheild hafi ekki uthugsad allar
mogulegar afleidingar breytinganna og gefst pa teekiferi til ad taka & peim
ahyggjupattum sem fram koma. Synir petta mikilveegi pess ad stjornendur
breytinga fylgist sérstaklega vel med mogulegri motstodu, baedi i peim tilgangi ad
vinna & méti neikvaedni sem getur leitt til motstddu gegn breytingunum, asamt pvi
ad lesa ut mogulega galla sem geta leynst i breytingadaetluninni. peir purfa einnig
ad skooa fyrri breytingar hja skipulagsheild og draga par fram petti sem hofou
ahrif & 6tta og dhyggjur starfsflks i peim tilgangi ad leera og laga (Burnes, 2004).

5.3.1.4 Kynna vel heppnadar breytingar

Skipulagsheildir attu ad kynna vel heppnud breytingaverkefni sem hafa leitt til
gOdrar nidurstodu fyrir skipulagsheild og starfsfolk hennar. Tilgangur pessa er ad
minnka Otta og bua til betra andrimsloft gagnvart breytingunum. petta pydir samt
ekki ad fela eigi mistok eda hundsa lélegar utkomur, heldur & ad skoda pessa peetti,
utskyra og lera af peim. Hvetur petta starfsfolk til ad undirbla sig og setja

trdverdugar og jakvaedar Utkomur fyrir eetladar breytingar (Burnes, 2004).

Fjogur ofangreind skref benda a ad til pess ad framkalla vilja til breytinga er
gridarlega mikilveegt ad hafa tveggja atta upplysingafleedi. Hafa ber i huga ad
skipulagsheildir geta ekki gengid ad pvi sem gefnu ad vilji starfsfolks og stjérnenda
sé alltaf til stadar i 6llum breytingatillogum. pad er mislangur og erfidur vegur sem
fara parf til ad byggja upp vilja til breytinga (Burnes, 2004).

5.3.2 Pétttaka starfsfolks

A0 tryggja patttoku starfsfolks er mikilvegur pattur i breytingaferli. Peim mun
meiri likur sem eru & ad breytingar 6gri einstaklingi eda hdpi einstaklinga pvi meiri
motstédu ma veenta. Aatlun fyrir patttoku starfsfolks parf ad motast ut fra pvi
hvernig einstaklingar og hopar bregdast vid fyrirhugudum breytingum. Taka verdur
tillit til pess ad breytingatillogur geta fengid misgdoar vidtokur milli

skipulagheilda, breytingatillogur geta verid sampykktar hjd sumum
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skipulagsheildum & medan ad samskonar breytingatillogum er hardlega motmeelt
hja 6drum (Burnes, 2004).

I patttokudaetlun parf badi ad taka tillit til umfangs og pess tima sem
breytingaferlio tekur. bad getur verid erfitt verk ad na fram atludum arangri i steerri
breytingaverkefnum. Gera ma rad fyrir ad storar ofyrirsédar hindranir verdi a
veginum sem erfitt getur verid ad yfirstiga. Til ad na og vidhalda virkri patttoku
Iykilstarfsmanna og préa naudsynlegan skridpunga i peim tilgangi ad tryggja
velgengni verkefnisins, parf skipulagsheild ad koma med meira en einn afmarkadan
atburd til ad hvetja starfsfolk afram. pad parf ad vidhalda stodugu hvatningarstarfi
til ad tryggja og vidhalda patttoku starfsfolks (Burnes, 2004).

5.3.2.1 Samskipti

Regluleg samskipti milli starfsfolks og yfirmanna draga verulega ur dévissu og eru
bvi mjog mikilveegur pattur i breytingum. Med samskiptum er rutt ur vegi einni
steerstu hindruninni pegar kemur ad pvi ad skapa vilja til breytinga. Tilgangur
samskipta er ekki einungis sa ad upplysa starfsfolk um breytingar, heldur lika til ad
draga pad inn i umreduna, reda porfina og hvada leidir séu ferar. Ad gefa
starfsfolki teekifeeri til ad reeda breytingar adstodar pad vid ad sannfeera sig fyrir
borfina & peim (Burnes, 2004).

Samskipti eiga ad fara reglulega fram i gegnum breytingarnar. Par sem bein
samskipti i formi funda geta ekki att vio vegna til ad mynda vegna sterdar eda
fjarleegdar milli rekstrareininga pa parf ad nota eins margar midlunarleidir og

hugsast getur (Burnes, 2004).

45



5.3.2.2 Virkja starfsfolk

Eitt mikilveegasta atridid sem skipulagsheild parf ad horfa i pegar kemur ad
breytingum er ad sja starfsfolk sem einstaklinga en ekki hluti eda hindrun.
Stjornendur breytinga purfa ad leggja sig fram vid ad gera hverja og eina breytingu
ad breytingu starfsfolksins og pannig gera pad abyrgt fyrir henni. Gott er ad tryggja
ad allir sem tengjast breytingu beint taki sem mesta abyrgd par sem heagt er ad
koma pvi vid. I morgum tilfellum er petta pvi midur ekki haegt og parf pa
stjornandi ad velja pa einstaklinga sem eiga ad taka hvad virkastan patt i
breytingunum. | sumum tilfellum eru sjalfoodalidar valdir og i 63rum er starfsfolk
valid sem hefur ,,rétt vidhorf* gagnvart breytingunum. A pessu stigi parf stjornandi
ad vanda val & péatttakendum. Stjérnandi parf ad atta sig & pvi ad einstaklingar sem
eiga pad til ad tala neikveett eda koma med vandraedalegar spurningar geta verio
mikilveegur hlekkur i kedjunni. Ef haegt er ad vinna pessa einstaklinga & band
breytinga, pa geta peir verid sterkt afl sem malsvari fyrir peim. Einnig getur verid
fengur i pvi ad virkja pa einstaklinga sem hoépurinn litur upp til, vidkomandi
einstaklingar geta verid peir leidtogar sem starfsfolk er tilbuio ad fylgja (Burnes,
2004).

Eins og ofangreint synir, pa eru samskipti, patttaka og abyrgd grunnpaettir pegar
kemur ad pvi ad gefa starfsfolki syn & mikilveegi breytinganna. Breytingar geta
verid haegt og erfitt ferli, en med virkum samskiptum og patttoku starfsfolks er
stigio stort og mikilveegt skref i ad halda breytingaferli gangandi og stefna ad settu
marki (Burnes, 2004).

5.3.3 Vidhalda skridpunga

Jafnvel hja vel stjornudum skipulagsheildum getur pad komid fyrir ad uppbyggdur
eldmédur fyrir breytingar fjari at, par sem dagleg verk heagja a breytingunum og
med timanaum minnkar dhuginn og getur a endanum leitt til pess ad verkefnid
stoppi. A0 pvi gefnu ad skridpungi risi hvorki af sjalfu sér né haldi velli an
hvatningar purfa skipulagsheildir ad finna upp leidir til ad vidhalda honum
(Burnes, 2004).
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5.3.3.1 Veita studning vid breytingar

Skipulagsheild sem hefur eitt hundrad starfsmenn i vinnu parf ad fa ad minnsta
kosti tuttugu og fjéra af peim til ad fara langt Gt fyrir sitt venjubundna verksvid til
ad leida storar breytingar. bad ma aetla ad skipulagsheild sem hefur eitthundrad
busund starfsmenn purfi fimmtan pasund eda fleiri til ad leida slikar breytingar
(Kotter, 1996).

Pad getur verid i lagi ad bidja starfsfolk um ad fara langt Gt fyrir sitt verksvid og
skyldur i einstakri breytingu sem tekur stuttan tima. Vandinn er hins vegar sa ad
breytingar eru ordnar mun oOrari en par voru adur og skipulagsheildir jafnvel farnar
ad taka peim sem ,,norm* i daglegum rekstri. I flestum tilfellum er erfitt og i raun
6skynsamlegt ad bidja starfsfolk um ad taka ad sér vinnu vid breytingar an
vidbotarstudnings, hvort sem studningurinn er i formi vidbotarfjarmdgnunar eda
vidbotarmannskaps. Pegar porf & vidbotarstudningi myndast er mikilvegt ad
kortleggja hvad pad er sem parf og hvenar hann parf ad koma inn, hvort pad er
timabundid vidbotar starfsfolk sem parf i akvedin verkefni, vidbotar stjornendur,
eda annad. Pad er ekkert eins eydileggjandi fyrir breytingar og breytingar sem hafa

ekki nagan studning og audlindir (Burnes, 2004).

5.3.3.2 Veita breytingastjornendum studning

Eitt af verkefnum breytingastjornanda er ad veita starfsfolki naudsynlegan
andlegan studning vegna breytinganna sjalfra, og oft a tidum er petta andlegur
studningur & personulegum nétum. Til ad stjornandi geti vidhaldid peim eiginleika
ad veita starfsfolki naudsynlegan studning parf skipulagsheild ad veita stjornanda
pann studning sem hann parf, rétt eins og hann veitir 6drum studning. Ef stjornandi
feer ekki pann studning sem hann parf pa er hetta & pvi ad orka hans og hafni
bverri og geta hans til ad hvetja adra minnki (Burnes, 2004). Skilvirk verdlaun eru
meira en vidbdtarkronur i launaumslagid eda Onnur verdlaun tengd
vidbotargreidslum. Vidurkenningar og lof eru verdlaun sem oft & tidum eru ekki
sidur ahrifamikil (Hitt o.fl., 2005). Mdguleikinn a ad fa ad vaxa og proast innan
skipulagsheilda er einnig ahrifamikill pattur til ad hvetja starfsfolk afram (Fierman
og Brown, 1993). betta pydir samt ekki ad pad eigi ad fordast ad veita
peningabdnusa (Burnes, 2004). Mikilveegt er fyrir stjornendur ad gera sér grein
fyrir peim margvislegu verdlaunum sem heagt er ad nota til ad hafa ahrif &
starfsfolk (Hitt o.fl., 2005).
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5.3.3.3 Byggja upp nyja starfshaefni og fagkunnattu

Strax & undirbuningsstigi parf ad gera rdd fyrir og undirbla préun a nyrri
starfshaefni og fagkunnattu. Starfsfolk parf ad leera ad starfa sem heild, og farid er
fram & ad allir séu umbotasinnar og vinni ad betrumbotum. betta krefst meira en
einfaldrar pjalfunar med einfalt upphaf og endir, petta krefst sifelldrar pjalfunar og
radgjafar. Skipulagsheildir purfa ad skoda vel hvad pad er sem raunverulega parf,
hver parf & pvi ad halda og pad sem er erfidast af pessu, hvernig & ad framkveema
betta pannig ad pad virki hvetjandi en ekki letjandi a starfsfolk og stjérnendur.
Hafa ber i huga ad petta getur verid kostnadarsamt ferli sem snertir margt
starfsfolk. (Burnes, 2004).

5.3.3.4 Styrkja seskilega hegdun

Oftast er pad pannig ad starfsfolk leitar i ad framkvaema verk sem leida til
verdlauna frekar en gagnryni. Arangursrikasta leidin til ad vidhalda skridpunga i
breytingum er pvi ad yta undir askilega hegdun. I sumum tilfellum geta
peningabonusar komid parna inn, i 6drum tilfellum vidurkenningar i formi boda og
i enn 6drum vidurkenning & vel unnu verki. A byrjunarstigi breytinga er sérstaklega
mikilveegt ad veita hrés sem vidurkenningu og ettu stjornendur pvi ad leita uppi
einstaklinga og hopa sem eiga hrds skilid. Med pvi ad hrdsa starfsfolki sem & pad
skilid, baedi i afmdrkudum hépum og a opinberum vettvangi, hjalpar til vid ad préa

jakveett viohorf gagnvart breytingaferli (Burnes, 2004).

Likan Burnes hefur prja meginpeetti eins og greint hefur verid fra og pegar horft er i
patt breytingaferla sem samanstendur af markmidi, skipulagi og starfsfolki, ma sja
ad breytingar eru flokid fyrirbaeri. Vinnan vid ad koma & markmidum felur i sér
préfanir & forsendum sem 6grar fyrirfram métudum hugmyndum. Felur pad lika i
sér ad safna saman badi stadreyndum og skodunum, og leggja parf mat & hvad er
mikilveegt og hvad er sidur mikilveegt. Sidasti og floknasti hluti likansins lytur ad
starfsfolki. pessi hluti er ekki einungis mikilveegur vegna pess ad starfsfolkid er
pbeir einstaklingar sem purfa ad taka breytingum, heldur su stadreynd ad pad er pad
sem ber breytingarnar. 1 raun ma segja ad starfsfolkid sé limid sem heldur &llu
saman, hefur ahrif &4 val & markmidum og pad hvernig breytingar eru skipulagdar.
Undirbuningur og skipulag eru peettir sem geta haft mikil ahrif a vilja starfsfolks til

ad sampykkja og vera patttakendur i breytingum (Burnes, 2004).
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6 Aodferdafraedi rannsoknar

6.1 Eigindleg rannsokn

I grunninn er um tvenns konar adferdafreedi ad reeda i rannséknum, annars vegar
eru pad megindlegar rannsoknir og hins vegar eigindlegar rannsoknir. | pessari
rannsokn er &tlunin ad varpa ljosi & pad med eigindlegum rannsdknaradferdum
hvernig undirbiningi og framkveemd breytinga er hattad hja islenskum
skipulagsheildum sem starfa i hugbunadar- og fjarskiptageiranum. Tekin voru
vidtol vid milli- og framlinustjéornendur sem nylega hafa farid i gegnum breytingar

hja sinum skipulagsheildum.

pad var ekki fyrr en & attunda aratug sidustu aldar ad eigindlegar rannsoknir
60ludust vidurkenningu sem rannséknir & svioum: mennta-, upplysinga- og
stjornunarrannsokna. Fram ad peim tima einskordudust eigindlegar rannsoknir
adallega vid: pjodfraedi, félagsfreedi og vettvangsrannsoknir (Taylor og Bogdan,
1998).

I eigindlegum vidtélum eru engar stadladar spurningar notadar, heldur leitast
rannsakandi vid ad notast vid spurningar sem gengid er ut fra i vidtélunum.
Rannsakandi leitast vid ad halda vidmalanda innan pess ramma sem spurningarnar

segja til um an pess p6 ad stjorna vidtalinu beint (Esterberg, 2002).

Megindlegar rannsoknir eru olikar peim eigindlegu i peim skilningi ad megindlegar
rannsoknir mida ad pvi ad safna og greina toluleg gégn & medan eigindlegar
rannsoknir mida ad pvi ad safna gbgnum og greina Gt fra lysingum med ordum
(Bryman og Bell, 2007). Helstu kostir eigindlegra rannsoknaradferda eru peir ad
gott er ad nyta adferdina vid mat & upplifun & veruleika annarra eins og peir upplifa
hann, en passa parf sérstaklega upp 4 ad matid motist ekki Gt fra eigin hugmyndum

rannsakanda (Esterberg, 2002).

Eigindlegri adferdafreedi var beitt i pessari rannsokn par sem tilgangur hennar var
ad draga fram vidhorf og reynslu milli- og framlinustjérnenda vid undirbuning og
framkveemd breytinga. Poétti  eigindleg nalgun liklegri til ad svara

rannsoknarspurningunni par sem eigindlegar rannsokaradferdir eiga einkar vel vid

49



begar svara parf spurningum um hvad er gert og hvers vegna. Med eigindlegum

vidtolum gefst kostur & ad afla gagna og fjalla nanar um einstok efnisatridi ef porf

krefur.
6.2 Markmid
Markmid rannséknarinnar er ad komast ad pvi hvernig milli- og

framlinustjornendur skipulagsheilda i hugbunadar- og fjarskiptageiranum bera sig
ad vio undirbining og framkvaemd breytinga. Til ad svara pessari spurningu var
unnid at frd rannsoknarspurningunni: Hvert er vidhorf og hverjar eru adferdir

stjornenda vid undirbuning og framkveemd breytinga?

6.3 Viotol og val & patttakendum

Undirbuningur vidtala sem tekin voru i mai og juni 2010.

Adur en vidtdl voru tekin setti rannsakandi saman akvedinn vidtalsramma (sja
vidauka 2) sem hann notadi i vidtélunum. Tilgangur pess ad hafa fyrirfram
akvedinn vidtalsramma var ad passa upp & ad rannsakandi nadi ad fa svor vid

akvednum spurningum sem hann hafdi undirbdid.

Vidtalsramminn sem rannsakandi setti saman var sidan forprofadur med tveimur
vidtolum. pétttakendur i profunum voru badir starfandi stjornendur og héfoéu peir
badir tekid namskeid i stjornun & meistarastigi. Eftir fyrri profunina komu i 1jos
vankantar vid framkveemd vidtalsins. Nidurstada rannsakanda og pétttakanda var
su ad viotalio veeri of leidandi af halfu rannsakanda, en efnislegar spurningar voru
i lagi ad beggja mati. Rannsakandi for yfir vidtalsrammann med fyrrnefndum
vankontum og e&fdi i framhaldinu nyja vidtalstekni. Eftir ad hafa eft
vidtalsteeknina pa fékk rannsakandi annan patttakanda til ad profa og gekk sd

préfun mun betur en sa fyrri og var akvedid i framhaldinu ad fara og taka viotolin.

Urtak fyrir rannsoknina var tilgangstrtak par sem vidmelendur voru valdir eftir
hentugleika og voru vidomealendur pannig valdir eftir fyrirfram &kvednum
skilyrdum sem rannsakandi setti. Haft var samband vid yfirmenn med télvupostum
(sj& vidauka 1) og peir bednir um ad taka patt i pessari rannsékn. Skilyrdi fyrir pvi
ad peir veeru gjaldgengir i rannsoknina var ad peir veeru banir ad ganga i gegnum

breytingar hja sinni skipulagsheild par sem ad storf peirra sjalfra og undirmanna
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beirra hafdi breyst umtalsvert. Leitast var vid ad nota snjoboltadrtak pegar buaid var
ad fa viomealendur hja skipulagsheild og tokst pad nokkud vel. Eftir ad hafa tekid
vidtal vid yfirmann hja skipulagsheild pa spurdi rannsakandi ad pvi hvort hann
geeti bent & annan yfirmann sem vidtal eins og petta geeti 4tt vid. | peim tilfellum
sem rannsakandi Oskadi eftir abendingum & adra yfirmenn pa fékk hann alltaf

jakveed svor og gat hann pannig leitt rannsdknina afram eftir porfum.

Tekin voru vidtdél vid niu milli- og framlinustjérnendur hja premur
skipulagsheildum. Fjoldi vidmelenda var ekki jafn & milli skipulagsheilda, heldur
var fjoldi vidmelenda valinn Gt fra sterd skipulagsheildanna. Tekin voru tvo vidtol
hja tveimur skipulagsheildum og fimm vidtél hja peirri pridju. Rannsakandi meelti
sér mot vid vidmelendur eftir peirra hentugleika. OIl vidtolin voru tekin &
skrifstofum eda i fundarherbergjum hja peim skipulagsheildum sem vidkomandi
unnu. Allir viomelendur gafu sér gédan tima i vidtolin og var ekki mikid um
truflanir @ medan & vidtélum stéd, ad undanskildum faeinum simhringingum sem
stjornendur leyfdu sér i sumum tilfellum ad svara. Viotolin voru halfopin og eftir
ad rannsakandi var buinn ad koma vidtalinu i gang, pa leyfdi hann vidmalendum
ad stjorna ferdinni ad miklu leyti. Rannsakandi skaut inn spurningum eftir pérfum
0g passadi upp & ad paulspyrja um pau atridi sem porfnudust frekari skyringa.
Lengd vidtalanna var breytileg, og fér eftir pvi hversu malgladir og opnir
vidmelendur voru. Stystu viétélin voru um pad bil halftimi, & medan pau lengstu
voru rett tep Klukkustund. Heildarlengd vidtalanna var um pad bil sex
klukkustundir.

6.4 Skraning og Urvinnsla gagna

Viotdlin voru 61l tekin upp & innbyggdan upptdkublinad i GSM- sima og er sa
banadur mjog vel til pess fallinn. Strax eftir hvert vidtal skrifadi rannsakandi
nokkra minnispunkta i peim tilgangi ad leggja aherslu a dkvedna peetti sem fram

komu.

Oll vidtolin voru skrad, fra ordi til ords og & medan afritun stdd var athugasemdum
rannsakanda beett vid eins og purfa potti. par athugasemdir sem skrifadar voru
nidur fannst rannsakanda vera eftirtektarverdar skodanir viomealenda i vidtolunum

0g potti honum peer hafa vardveislugildi fyrir rannsdknina.
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Eftir ritun viotala og skraningu athugasemda voru vidtolin greind og voru teknir
kodar ar vidtélunum yfir i MindManager hugarkort og a pvi korti var skimad eftir
mogulegum pemum. Fimm meginpemu komu Ut Gr greiningarvinnunni og var
akvedid ad lata pau standa i gegnum rannsoknina. Pau pemu sem akvedio var ad
vinna eftir eru: undirbiningur og framkvemd breytinga, samskipti og
upplysingafleedi, olik upplifun starfsfélks & breytingum, hopefli, verdlaun og

vidurkenningar.

6.5 Areidanleiki, alhafingargildi og sidferdi

Rannsakendur sem eru hrifnir af megindlegum rannsoknaradferdum eiga pad til
ad gagnryna eigindlegar rannsoknaradferdir, segja paer of hlutleegar. Med gagnryni
sem pessari eru peir i flestum tilfellum ad benda & ad nidurstodur eigindlegra
rannsokna endurspegli i of miklu meali syn rannsakanda & pad hvad er
bydingamikid og mikilveegt, &amt pvi benda peir & néin personuleg tengsl sem
myndast oft a milli rannsakanda og viomalenda (Bryman og Bell, 2007). Med
bessa gagnryni i huga leitadist rannsakandi i hvivetna vid ad starfa & sem
hlutlausastan hatt og reyndi eftir fremsta megni ad lata hvorki umhverfi né

vidmelendur hafa ahrif & gang og nidurstédur rannsoknarinnar.

Samkvaemt Bromley (1986) parf Grtak ad vera stort og endurspegla pyadi til pess ad
geta haft alhaefingargildi (Ambert, Adler, Adler og Detzner, 1995). Oft er bent 4 ad
nidurstddur eigindlegra rannsdkna séu mjog takmarkandi par sem rannsoknir i
formi viotala séu med tiltdlulega faum einstaklingum & préngu svidi og pvi sé mjog
erfitt ad alhaefa med nidurstodur peirra (Bryman og Bell, 2007). pessari eigindlegu
rannsokn er ekki a&tlad ad hafa sterkt alhafingargildi, hvorki fjoldi viomalenda né
fléra skipulagsheilda bydur upp & slikt. Rannsokninni er &tlad ad auka skilning &
akvednu félagslegu fyrirbari og nidurstodum hennar er einungis @tlad ad gefa
visbendingar um akvedid hattalag sem getur verid svipad hja skipulagsheildum i

samskonar adstaedum.

Leitast var vid ad taka & 6llum sidferdislegum alitamalum pegar pau komu upp i
rannsokninni. Fylgt var hugmyndum Kvale og Brinkmann um pad hvada aherslur
pad eru sem rannsakandi parf ad vera vakandi fyrir pegar kemur ad sioferdi i
eigindlegum rannsoknum. Samkveemt Kvale og Brinkmann (2009) pa koma upp

sioferdileg alitamal i gegnum allt ferli eigindlegra rannsokna, allt fra vali
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rannsoknarefnis og Ut i gegnum skyrslugerdina. Pegar rannsdknarefni er valid parf
rannsakandi umfram allt ad taka tillit til mannlega pattarins sem 6hjakvaemilega
fylgir pegar vidtol eru tekin. pegar vidtol eru undirblin med vidmelanda parf
rannsakandi ad fa sampykki, lofa trinadi og upplysa viomelanda um mogulegar
afleidingar sem patttaka i rannsokninni getur haft. A medan & vidtélum stendur parf
rannsakandi ad vera medvitadur um peer adsteedur sem viomalandi er i, hann getur
baedi verid stressadur i vidtalinu dsamt pvi ad geta 6dlast nyja syn og skilning &
medan & viotali stendur. Vid afritun vidtala parf rannsakandi ad passa upp & ad
tranadur vid vidmelanda nai ad yfirferast yfir a blad, &samt pvi ad ritadur texti
parf ad lysa réttum framburdi viomelanda. Vid greiningu parf rannsakandi
sérstaklega ad passa upp a ad tulka & hlutlausan hatt pad sem viomalandi hefur sagt
i viotali. Vio gerd rannsoknarskyrslu parf sérstaklega ad passa upp & trunad.
Rannsakandi parf ad gera sér grein fyrir pvi ad hann er i mérgum tilfellum ad vinna
med mjog vidkveemar tranadarupplysingar og parf hann pvi ad hafa i huga hvada
afleidingar skyrslan getur haft fyrir patttakendur rannséknarinnar og pad svid sem

rannsakad er (Kvale og Brinkmann, 2009).
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7 Greining vidtala

pessi kafli er byggdur pannig upp ad hann skiptist i fimm hluta og stjornast
skiptingin af peim pemum sem fengust eftir ar vidtolum. I hverjum hluta verdur
greint frd svorum patttakenda og skodunum peirra i tengslum vid pemun:
undirbaningur og framkvemd breytinga, samskipti og upplysingafledi, o6lik

upplifun starfsfolks & breytingum, hopefli, verdlaun og vidurkenningar.

7.1 Undirbaningur og framkveemd breytinga

I upphafi voru vidmalendur spurdir hvort peir hafi sem stjornendur leitt breytingar
sem hafa haft bein ahrif a dagleg storf pess starfsfolks sem peir veita forystu. Allir
viomalendur attu pad sameiginlegt ad hafa leitt slikar breytingar. Allir komu ad
skipulagsbreytingum & svioum skipulagsheilda: tveir peirra komu ad breytingum
vegna sameininga skipulagsheilda, par var starfssemi skipulagsheilda ferd undir
eitt pak; sjo peirra komu ad skipulagsbreytingum par sem nyjar aherslur voru settar
fram og purfti starfsfolk medal annars ad taka & sig ny verkefni og/eda skipulagi

innan deilda var breytt.

I beinu framhaldi af lysingu & peim breytingum sem vidmalendur hafa leitt voru
pbeir spurdir um pad hverjir hafi komid ad greiningu & &tludum vandamalum eda
teekifeerum og hverjir toku akvordun um ad fara Gt i breytingar. Vidmealendum var
hegt ad skipta nidur i tvo hdépa pegar kom ad greiningu og akvoroun. Fimm
vidmalendur toku sjalfir engan patt greiningu og akvordun, peir toku einungis &
moti skipunum um ad fara Ut i &tladar breytingar, en hinir fjorir viomelendurnir

toku virkan patt i pessari vinnu.

peir viomelendur sem komu ekki ad greiningu & etludum vandamalum eda
teekifeerum meettu fyrirhugudum breytingum & nokkud hlutlausan hatt og leitudust
vid ad réttleta akvordunina & pann hatt ad peir ettu ekkert med ad taka patt i

akvardanaferlinu. Einn viomalandi ordadi petta svona:

Mér finnst alveg skiljanlegt ad pad geta ekki allir tekid patt i
akvaroanatoku, vio vitum ad i praxis er pad bara ekki pannig. bad er
lika akvednum adilum treyst fyrir stjorn fyrirtaekisins og péa er edlilegt

ad peir komi bara ad pessu.
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Annar vidmalandi ordadi petta svona:

Stéra markmidid er bara eitthvad sem hann henti fram sjalfur. Hann
sagdi bara ad petta veeru stéru markmidin hans. Hann kynnti petta a
starfsmannafundi sem var med Ollu starfsfolkinu pegar petta var
kynnt, og vid i framkvemdastjorninni bara heyrdum petta pa lika.
Petta var ekkert Osvipad sidasta stora markmidi, vid stjérnendurnir

lasum pad bara i bl6dunum, sem var bara fint.

Adrir viomalendur svérudu & svipudum nétum, nema ad tveir peirra leitudust vid
ad horfa jakveett & fyrirhugadar breytingar. Einn vidmeelandi lysti akvorduninni
pannig: ,,bad var bara tekin akvordun med ad breyta og breytingin var bara
tilkynnt, pad var bara svona hefdbundid,” en hann hélt 4fram: ,,pad ma segja ad
folk var farid ad bida eftir pessum breytingum.* Einn vidmelandinn horfdi akvedid
a jakveedu pettina, poé breytingin sem hann atti ad stjérna veeri erfio fyrir

starfsfolkid sem par starfadi:

Pad eru audvitad alltaf skiptar skodanir um allar breytingar.
Einhverjum finnst vera farid i attir sem & ekki ad vera ad fara, en pad
er almennt bara allt i lagi. bPad voru &kvednar breytingar hja
stjornendum, pad var nytt folk lika ad koma ad med nyjar hugmyndir
pannig ad pad er audsjdanlega alltaf mikil spenna i kringum
breytingar. bad er alltaf eitthvad nytt ad fara ad gerast pegar svona
breytingar eru ad fara ad gerast, pannig ad vio reyndum bara ad
einblina 4 pad. Eins og fyrir okkur og mig og mitt félk, pa var pad
bara tekiferi til ad einbeita okkur frekar ad pvi sem ad sneri ad okkar

kjarnastarfsemi.

Peir viomalendur sem toku patt i greiningavinnu og akvardanatoku svorudu &
annan hatt en hinir, peir voru mun akvednari i svérum og pad kom hvergi fram
vorn fyrir peirri akvordun sem tekin var. Svorin voru 4 bord vid: ,,betta er samspil

milli ragjafa og stjornenda sem mér finnst bara flott“, annar svarardi pessu svona:
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,Yfirmenn sem tengjast breytingunni beint og oftast yfirmenn deilda sem koma

med hugmyndirnar taka dkvardanirnar.*

Athyglin hja peim vidmelendum sem toku patt i akvardanaferlinu feerdist fljott yfir
a lysingu & 4abyrgd og umbodi fyrir fyrirhugudum breytingum. Einn
vidmalendanna lysti pessu svona: ,,pegar vi0 erum ad breyta 4 deildar- level, pa er
bad deildarstjori og hans yfirmadur sem skipuleggur paer breytingar. ba er pad bara

borid undir svidsstjora og forstjora ef Ut i pad er farid.

Vio akvordunina um ad fara ut i breytingar pétti engum vidmalenda pad
mikilveegur pattur ad sekja upplysingar beint til starfsmanna, sem heféu pa getad
haft ahrif & akvardanatdkuna sjalfa. Svor vidmalenda voru 4 bord vid: ,,Starfsmenn
eru ekki med i akvorduninni sem slikri,” og ,,Starfsmenn koma ekkert ad pvi ad
taka &kvordun um ao fara at i breytinguna.“ S& viomelandi sem kom nast pvi ad
seekja upplysingar til starfsfolks &dur en akvérdun var tekin ordadi pad svona: ,Eg

hlustadi & folkid i kringum mig og tok akvordun.*

Allir nema einn viomalenda voru sammala um pad ad atladur avinningur med
breytingum veeri 1jés og full porf hafi verid & peim breytingum sem framkvemdar
voru, hvort heldur breytingar veeru i hagraedingarskyni eda vegna breyttra aherslna.

Séa viomalandi sem var efins um pérf og avinning komst svo ad ordi:

NU er ég bdinn ad vera hérna svolitid lengi og petta virdist fara i svona
hringi. Breytum ur einu yfir i pad nasta og svo pegar pu ert buinn ad
vera nogu lengi med gallana i pvi skipulagi pa ferir pa pig yfir i
eitthvad annad. Sidan & einhverjum timapunkti pa attar pa pig 4 pvi ad
ba ert kominn i sama skipulag og pu varst i fyrir atta &rum. Sidan
erum vid nina med ny veroug markmid og vid erum ad innleida ny
gildi i tengslum vid pau sem ad [pdgn] reyndar voru gdmlu markmidin

mjog goo lika.

Hinir atta viomalendurnir voru eins og fyrr segir med skyrari syn & porf og
avinning med peim breytingum sem peir leiddu. Daemi um svor voru & bord vid:
,,Pad var buid ad vinna forkénnun & pessu og hagkvaemnin var ljés. Annar sagdi

»-.. petta var samberilegur rekstur, svo petta 14 mjog vel vid. bess vegna var
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akvedid ad gera petta® Og einn annar sagoi: ,,pad var verid ad feera fokusinn naer

hvort 6dru.« Hann hélt afram og sagdi: ,,Folk sa ad petta vard ad fara ad gerast.

Einn viomalandi sem hafdi stadio frammi fyrir stéru vandamali nalgadist pad a
mjog jakvaedan hatt og sa greinilegan avinning liggja i loftinu: ,,Petta var gridarlegt

sjokk fyrir okkur 6ll, en 4 sama tima var petta rosalega mikid tekifaeri.*

Pegar vidmelendur voru spurdir ad pvi hverjir pad veeru sem hefdu komid ad
undirbaningsvinnu  fyrir breytingarnar, pa voru pad undantekningarlaust
yfirstjornendur og millistjornendur sem pad gerdu. Pbegar kom ad starfsfolkinu
sjalfu pa var litil ahersla 16gd & peirra framlag i tveimur tilfellum, en i sjo tilfellum

var meira sost eftir peirra farmlagi.

[ pvi tilfelli sem minnst &hersla var 16gd 4 framlag starfsfolks vid
undirbdningsvinnu,  lysti ~ vidmelandinn  pvi &  eftirfarandi  hétt:
,Framkvamdastjorarnir akvaou hvernig skipulaginu var skipt upp, hvada deildir
myndu sameinast og hver myndi sja um pad.* Hann hélt afram og sagdi: ,,A0 hluta
til var petta akvedid fyrirfram skilurdu, hja framkvemdastjoranum. Sidan i
framhaldinu komu svo yfirmenn ad ymsum &kvérdunum. En svona struktarinn,
deildarskipulag og pad var fastsett og vid bara framkvemdum pad.” Annar
viomalandi lysti undirbaningsvinnunni pannig: ,,bessar breytingar voru undirbdnar
09 keyroar af framkvaemdastjorn.“ Hann lysti undirbuningsvinnu yfirmanna
pannig: ,,Stjornendur unnu med stefnumotun fyrir breytinguna og pad var rosalega
god stemming i hépnum, allir jakveaedir og tilbunir ad gera eitthvad skemmtilegt.*
Viomelandinn var spurdur um framlag starfsfolks vid undirbaning og framkveaemd.

Hann lysti pvi & pennan hétt: ,,Breytingin var keyrd nidur i deildirnar.*

Adrir vidmalendur 16gdu meiri aherslu & framlag starfsfolks vid undirbaning fyrir

breytingarnar. Einn viomelandinn lysti sinni upplifun & ferlinu svona:

Min upplifun & pvi pegar pu ert ad gera breytingar. Pu parft ad vinna
ad pvi ad hafa folk med pér i lidi, pa parft ad vinna ad pvi ad lata pau
taka pétt i breytingum upp ad pvi marki sem pad er hagt ad lata pad
taka pétt.
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Viomelandinn heldur &fram og leggur aherslu & jakveaedu pettina og hvernig peir

eiga ad geta smitast til starfsfélks:

PG parft ad virkja yfirmenn i ad selja petta afram nidur til
starfsmannanna og setja petta fram & jakveedan hatt og sja pad
jakveeda i breytingunum. bad er alltaf hagt ad sja pad neikveeda og

jakveeda.

Annar vidmalandi sem var a sama mali lagdi mikid upp ar pvi ad koma starfsfolki
eins snemma ad breytingaferlinu og mogulegt var: ,,pegar breytingar tengjast
starfmonnum, sem pad gerir i svo til 6llum tilfellum, pa koma peir inn &
mismunandi timapunktum.” Og pegar vidmelandinn heldur afram pé leitast hann
vid ad utskyra mikilveegi pess ad hafa starfsfolk med sér i ferlinu vegna peirra
upplysinga sem pad byr yfir:

parna er alltaf ofsalega mikid og gott mat sem parf ad eiga sér stad.
Annars vegar ad pad upplysi ekki of mikid, hristi ekki of mikid og
hreedi of marga, & moti pvi ad pa verdur ad vera med réttu

upplysingarnar til ad geta tekid réttar akvardanir.

Vidmalandinn heldur dfram og segir: ,,A hverjum timapunkti og yfirleitt i svona
storum breytingum pé er byrjad i prengri hdpi og svo er tint inn eftir pvi sem parf

til pess ad auka pekkinguna.*

Allir sj6 viomelendurnir sem téldu mikilveegt ad njota adstodar starfsfolks vid
undirbaningsvinnu 16gdu aherslu a ad leera af sdgunni, pad er ad segja pa 16gdu peir
nokkud mikid upp ur pvi ad skoda adrar breytingar sem framkvemdar hafa verid
og leitudust peir vid ad komast hja peim vandamalum sem fram komu par. Einn

viomalandi ordadi pad svona:

En hins vegar nattdrulega hofum vid verid ad studera best practice,
fara at um allt og leita. Badi eins og til demis pa hef ég reynslu

annars stadar ad og vid skodum pad. Vid skodum lika peer breytingar
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sem hafa verid gerdar hérna og svo reynum vid ad skoda breytingar

annars stadar fra eins og vid getum.

I sex af niu tilfellum hofdu vidmealendur tryggt bakland sem adstodadi pa vid
undirbdning og framkvamd breytinganna. i tveimur tilfellum voru radgjafar radnir
inn: ,,Vid fengum radgjafa til ad koma ad pessu med okkur. Hoparnir voru latnir
hittast og haldinn vinnustofa i kringum breytingarnar.* I hinum fjérum tilfellunum
er aostodarteymi innan veggja skipulagsheildanna sem adstoda stjornendur vid
breytingar. Einn vidmalandinn ordadi pad svona: ,,Starfsmenn og stjornendur hafa
mjog greidan adgang ad peim, salfreedingi og 6drum sérfreedingum. peir eru alltaf

teknir med i svona breytingar.*

Allir sjo vidmelendurnir voru sammala um ad pad veri mikilveegt ad hafa
starfsfolk med vid undirbaning og framkvemd breytinga. beir voru peirrar
skodunar ad farsalast veeri upplifun starfsfolks veeri & pann veg ad breytingarnar
kemu fra peim sjalfum. Einn vidmelandi lysir pvi hvada ahrif patttaka starfsfolks

hefur & pa:

pad parf ad virkja alla. Ad fara i svona verkefni gerir pad ad peir fa
traust & pvi sem vid erum ad gera. Verda abyrg og verda betur upplyst
um pad sem er verid ad gera med reksturinn. Og félk verdur meira

bara abyrgt fyrir rekstrinum.

Hann hélt &fram og lysti pvi hvernig hann sa starfsfolk upplifa sig vid breytinguna:

pau voru ekki ad bida eftir pvi ad reyna ad sleppa billega fra vinnunni.
pad var reynt ad bla til stemmingu hja fyrirtaekinu par sem allir veeru
ad reka petta eins og eigio fyrirteki. Ef pd naerd meirihlutann af
starfsfolkinu i svona hugarastand pa feerdu allt annad fyrirtaeki Gt ar

pessu.

Annar vidmelandi sa mikilveegi patttoku starfsfolks a4 pennan veg: ,,Ef folk finnur

til sin, pad skipti miklu mali og telji sig eiga eitthvad i pessu og vera partur af
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pessu, skiptir miklu mali.* Enn annar vidmelandi ordadi petta svona: ,,pad er
rosalega mikilveegt i breytingaferli ad breytingar komi fra folkinu, ekki fra

einhverju folki hérna uppi sem koma bara med skipanir.*

Annar viomelendanna tveggja sem logdu litla aherslu a patttoku starfsfolks vid
undirbining og framkvemd breytinga, virtist ekki gera mikinn greinarmun &
stjornendum og starfsfélki. Hann lysti hlutverki sinu sem stjérnanda med pessum
ordum: ,,bu veist ad vid erum natturulega 61l 4 sama golfinu og pad er litill munur

a stjornendum og starfsfolki.

7.2 Samskipti og upplysingafleedi

Rannsakandi hafdi &huga & pvi ad fa ad vita hvada adferoum vidmealendur beittu til
ad tryggja upplysingaflaedi og hvada skodanir peir hefdu a mikilveaegi samskipta og
upplysingafleedis milli stjérnenda og starfsfolks & breytingatimum.

Pegar athygli i vidtélunum beindist ad samskiptum og upplysingafledi byrjadi
rannsakandi a pvi ad spyrja viomelendur ad pvi hversu mikilvaegt peim patti ad
gera porf & fyrirhugudum breytingum ljosa. prir af niu viomalendum téldu ekki
porf & ad kynna sérstaklega atladar breytingar med formlegum heetti, en peir voru
almennt peirrar skodunar ad porfin hafi verid ljos. Einn viomelandinn ordadi pad &
eftirfarandi hatt: ,,bad var bara einhvern veginn buid ad kalla eftir pessu. Hann
hélt afram med pvi ad segja: ,,Menn sau ad petta vard ad fara ad gerast, svo pad var
audvelt ad motivera mannskapinn.“ Annar viomalandi for mjog 6formlega leid vio
ad kynna a&tladar breytingar: ,,betta var bara raett innan i hopnum hvernig petta atti
ad verda.” Vidmalendur sem sau ekki asteedu til ad tilkynna porfina formlega voru
frekar 06ruggir i svérum og kom fram ad peir attu pad til ad efast, eins og kom
fram hja einum vidmalanda: ,,Eg held ad starfsfolkid i deildinni hafi séd petta mun
betur,” og hann hélt afram: ,Eg held ad allir hafi skilid pad ad pad var full porf &

pessari breytingu.

Peir viomealendur sem téldu pad mikilvaegt ad kynna &tladar breytingar voru ekki
allir jafn akvednir pegar peir lystu kostum pess ad kynna peer. Einn vidmelandinn
sagdi: ,,Eg tel ad adalmarkmidin purfi ad vera svolitid skyr, menn verda ad vita og
sja breytingarnar fyrir sér.“ Annar var nokkud hlutlaus i lysingum & pessu, en potti

petta sjalfsagt ferli: ,,Breytingin var kynnt eins og adrar breytingar 4 pessum tima,
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og ¢ég raddi petta svo vid hvern og einn starfsmann og for yfir petta.” Annar
viomelandi taladi & svipudoum notum: ,,Vid vorum 61l farin ad sja porfina a
breytingunum &dur en peer attu sér stad, en vid kynntum petta formlega samt sem

adur.”

Tveir af peim vidmalendum sem toldu pad mikilveegt ad kynna porf a breytingum
lystu sérstaklega kostum pess. Annar vidmalandinn komst svo ad ordi: ,,pPad er
rosalega mikilveegt ad syna pennan avinning, til pess ad folk skilji ad pad er ekki

verid ad fara ad breyta bara til ad breyta.” Hann hélt afram og sagdi:

Breytingar hafa alltaf eitthvad 66ryggi i for med sér, p6 peer séu til
hins betra, pannig reynum vid ad minnka petta 66ryggi eins og vid
getum med upplysingum um avinninginn, um sem sagt addragandann,
um undirbdningsvinnuna, um af hverju vid erum ad gera hlutina og af
hverju vid hofum komist ad peirri nidurstodu ad fara Gt i

breytingarnar.

Hinn vidmelandinn lysti pvi hvernig pau gripu ,,moment” til ad tilkynna
fyrithugadar breytingar: ,,betta var bara moment sem vid gripum, svona 6anzagju
moment.”“ Hann hélt 4fram og lysti pessu svona: ,,Audvitad fengu pau lika sjokk,
en adferdin vid kynninguna hjalpadi o6trulega til. Vid komum med nas andrdmsloft
med snittum og pess hattar.” Vidmalandinn hélt afram med lysinguna: ,,Vid vorum

buin ad setja upp gatlista og hugmyndir a spjold & veggi, sem hjalpadi mikio til.*

Eftir ad umraeda hafdi farid fram um mikilvaegi kynningar a porf a fyrirhugudum
breytingum, beindi rannsakandi umraedunni ad eftirfylgni. Hann spurdi
viomalendur um pad hvort peir hefdu haldid reglulega fundi & medan &
undirbuningi og framkveemd breytinga stéd, i peim tilgangi ad halda starfsfolki
upplystu um gang mala. I 6llum tilfellum nema einu voru haldnir reglulegir fundir
a medan a breytingum stdd, i pvi tilfelli sagdi vidmelandinn: ,,Nei ekki reglulega,
en nyja skipulagid var kynnt & hadegisverdarfundi, hverjir yrdu forstddumenn yfir
bessu og svoleidis. Svo komu peir flestir og kynntu hvernig peir seju fyrir sér
deildina. Eftir pad var bara unnid vid ad breyta.” Hann hélt afram med lysinguna

og kom inn & vandamal sem hann fann fyrir: , Upplysingagjof er sifellt
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umkvortunarefni, svona eins og 6rugglega & 6llum vinnustédum, pad er nu bara
bannig. Audvitad reyna menn ad upplysa, en pad er ekki alltaf svo audvelt. Hann
fylgdi pessari lysingu eftir med pessum ordum: ,,Ju pad var reynt ad upplysa

starfsfolk eftir pvi sem pad vannst.*

Adrir viomelendur voru med akvednari nalgun & upplysingafundina og lysti einn
vidmelandinn mikilvaegi peirra med pessum ordum: ,Reglulegir fundir med
starfsfolki eru gridarlega mikilvegir. bu getur ekki farid i gegnum svona breytingar
nema upplysa pa sem verda i raun fyrir breytingunni.“ Vidomelandinn hélt &fram og
sagdi: ,,Ovissa i pessum efnum er ekki af hinu goda svo vid reynum ad koma i veg

fyrir 6vissutima eins og vid getum.*

Pegar einn viomalandinn lysti ferli peirrar breytingar sem hann leiddi kom berlega
i 1jos hversu mikilvaegt honum pétti upplysingafleedi til starfsfolks vera og halda

dvissu i lagmarki:

pad byrjadi allt & pvi ad forstoéri tilkynnti breytinguna. P& for mikil
vinna i gang hja ollum lykilstjornendum vid ad undirbla petta og pad
14 fyrir ad pad yrou uppsagnir. bad var tilkynnt strax og ad pad yrai
klarad hratt og pad er mjog mikilveegt. Vido upplifoum pad ad pad
pydir ekki ad vera ad hangsa med hlutina, pa fer dvissan af stad og
pad myndast spenna og stemmingin fer i mola. bad er betra ad eyda
allri dvissu strax og pad parf ad halda félki upplystu um stéduna a
Ollum stigum sem hagt er. bad parf ad vinna mjog hratt, en pad parf
lika ad vinna mjog vel og veita studning vid pa sem parf. betta var
gridarlega erfitt. Eg myndi segja af minum stjérnandaferli pa er petta

erfidasta verkefni sem ég hef tekid patt i.

Hann endadi lysinguna med pvi ad leggja aherslu a ord sin:

Ef pad liggur fyrir ad pad eigi ad gera eitthvad, fara Ut i einhverjar
adgerdir eda svoleidis, pa parf ad gera pad strax, annars fer allt af stad.
Pad myndast Geining og spenna i fyrirteekinu, ég upplifdi pad mjog
sterkt.
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Enginn af vidmalendum leitadist vid ad koma af stad opinni umraedu & stérum og
fjolmennum fundum, en flestir viomealendur leitudust vid ad draga fram umraedu &
famennari fundum. Gerdu peir petta par sem peir téldu almennt erfitt ad fa fram

vidbrogo hja einstaklingum i steerri hopum. Einn vidmealandinn ordadi petta svona:

Pad gengur ekki ad taka vid spurningum og annad a fundum par sem
yfir hundrad manns eru, pad porir enginn ad standa upp og spyrja. En
pegar menn eru komnir & fimm til tiu manna deildarfundi pa pora

menn ad spyrja.

Annar vidmalandi var 4 sama mali: ,,I minni hopum er meira hagt ad reda malin
og svona, draga fram umreduna.” Enn annar viomelandi var 4 sama mali og hann
lysti nalguninni pannig: ,,A minni fundum var umradunni svolitid velt inn i

starfsmannahopinn.*

Flestir viomelendanna notudust lika vid einstaklingsfundi til ad koma af stad
umraedu. Lysingar vidmalenda voru almennt & pessum ndétum: ,Hver og einn
starfsmadur feer vidtdl reglulega vid naesta stjérnanda.“ Pessi vidmealandi hélt
afram og sag0i: ,,bessir fundir skipta miklu mali svo ad pau sjai ad pad s¢ samstarf

i pessu [breytingunum].*

par sem svo til allir viomalendur 16gdu mikla aherslu & gott upplysingafledi og
mikilvegi funda i peim efnum, p& leiddi rannsakandi umraeduna yfir & adrar
bodleidir. Leitadist rannsakandi vid ad draga fram hvada skodanir vidmalendur
hofou & hinum ymsu bodleidum, i peim tilgangi ad halda starfsfolki upplystu um

gang méala a medan & breytingum stéd.

Viomelendur horfdu litid til télvupdstsamskipta pegar umraedan um bodleidir og
ad koma upplysingunum &leidis i breytingaferlum. Pad var einungis einn sem setti
tolvupdsta i fyrsta szti. Eins og hann ordadi pad: ,pad er erfitt ad koma
upplysingum aleidis og pa er télvupdsturinn nattdrulega namer eitt, tvo, prju hja
okkur.“ En vidmalandinn er 4 pvi ad pessi bodleid sé kannski ekki su leid sem er

hvad almennust hja stjérnendum, hann hélt &fram med ad segja:
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Vid notum hann kannski meira en adrar deildir fyrirteekisins par sem
vid erum meira & voktum og & ferdinni. I deildum par sem ad folk er
kannski fra atta til fjogur i vinnunni, pad félk er med siduna [innri vef
skipulagsheildar] alltaf opna i vinnunni petta folk missir nattdrulega

ekki af neinu par.

Viomelendur sau tolvupostsamskipti sem samskipta- og bodteki frekar en

upplysingamidil.

Sa miadill sem allir vidmelendur nefndu og vildu reeda um, umfram adrar bodleidir,
var innra net skipulagsheilda. Venjulega voru lysingar viodmalenda a pennan veg:
,,Pad er innra net i gangi sem er pa vel virkt, par sem pad eru fréttir og tilkynningar,
abendingar sem ad folk fer og fleira.” bessi viomelandi lysti ageeti innri vefsins
svona: ,,betta hefur reynst mjog vel, bara svona dags daglega pad er mikid af

upplysingum midlad med ymsum haetti a4 vefnum.*

Hja einni skipulagsheildinni var buid ad vera i gangi atak i innri markadsmalum og
voru viomelendur mjog medvitadir um pad ferli. Lysing vidmelenda var & pessa
leid: ,,Vid erum med mjog 6fluga innri markadssetningu. Hin er pannig ad pad er
einn sérfreedingur i markadsdeildinni sem hefur petta abyrgdarsvid, ad tryggja ad
upplysingum sé midlad mjog vel til starfsmanna.* Pegar vidmalandinn var spurdur
eftir pvi hvad hafi ordid til pess ad petta verkefni var sett i gang pa st6d ekki a
svarinu: ,,Vio vorum mjog 6éanegd med pad hvernig spurningar med uppbyggingu
a midlun meeldist i vinnustadargreiningu svo vid akvadum ad leggja meiri aherslu &
petta.” begar viomalandi var inntur eftir pvi hvada leidum er beitt vid midlun
upplysinganna, pa var svarid a pennan veg: ,,pad er mjog mismunandi hvad pad er
sem hann radleggur okkur ad gera og hvernig.” Hann hélt afram med pvi ad segja:
, V10 hofum pad 1 huga hérna ad pegar vid gerum breytingar pa segjum vid fra peim
a sj6 mismunandi vegu.”“ Annar vidmalandi lysti pessu ataki med lysingu a pvi

hvernig petta skiladi sér:

Vi0 setjum okkur til deemis malanleg markmid um upplysingar & innri

vef, og pad ma segja ad i pessu astandi sem rikir i islensku samfélagi i
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dag, ad pa saum vid fljotlega ad pad purfti ad koma mikil baeting og
breyting & pvi ferli ad upplysa starfsfolkid.

par sem innri markadssetningu var stjérnad med pessum hatti pa voru nefndir fleiri
midlar til sdgunnar, midlar & bord vid MSN og Facebook. Ekki voru allir

vidmalendur vissir um ageeti pessa og lysti einn vidmalendanna pessu svona:

Pad er nattirulega MSN. Eg er ekki & MSN og ekki heldur
deildarstjorinn, en framlinan og peirra yfirmenn eru 6ll & MSN. bad
eru nattarulega allir a Facebook, sem hefur verid mikil umraeda hja
okkur. Pad er lika pad sem vid hofum verid ad skoda er Y kynslodin.
Y- kynsl6din er i vinnu hja okkur og hun er 8druvisi. Engu ad sidur pa
spyr madur sig hvernig er haegt ad vera & MSN, Facebook opid og lika
unnid vinnuna, madur spyr sig. bannig ad pad er rosalegt, madur vill
ekki vera illa vinstri green og banna petta allt saman, pad gengur ekki
ad loka fyrir Facebook, pa finna pau bara eitthvad annad og svo koll af

kolli. petta er ekkert annad en stjérnandamal.

Viomealandinn endadi lysinguna & peim ordum ad pau veeru kannski ekkert
ooruvisi: ,,Vid erum svo ekkert betri hér, Visir og Mbl og pad sem vid erum ad

nota.*

Eins og i lysingu hér fyrir ofan par sem akvedins 06ryggis geetti med notkun
rafreenna midla, pa voru allir peirrar skodunar ad peir vildu ekki vera an peirra
bodleida sem bodid var upp & Svorin voru a pessa leid: .,... nei alls ekki“ og pessi
vidmalandi hélt &fram med pvi ad lysa ageti innra nets par sem heagt er ad koma
abendingum a framferi: ,,Ef pu ert & fundum og finnst 6paegilegt ad tala innan um
margt folk, eda pér dettur eitthvad i hug eftir fundi, pa getur pu hent inn

commentum parna og pad er mikilvagt.

7.3 Olik upplifun starfsfolks & breytingum

Hver og einn einstaklingur upplifir breytingar a sinn hatt, sumir maeta breytingum
fullir jakveaedni og adrir fullir neikveaedni, og enn adrir fyllast 66ryggi og vanlidan.

Rannsakanda Iék forvitni & ad vita hver syn stjornenda veeri & mikilvaegi pess ad
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meta mismunandi einstaklingum & mismunandi hatt vid undirbining og

framkveemd breytinga, og pad hvernig peir mata pessum hopum almennt.

Pad var einungis einn viomelandi sem var dkvedinn i pvi ad horfa ekki yfir hopinn
og nalgast starfsfolk & mismunandi hatt fyrir breytingar. Hann byrjadi & pvi ad
svara beint ut: ,,Ef ég etti ad taka akvoroun um pad hvort petta sé gert eda ekki pa
myndi ég ekki gera pad, og ég geri pad ekki almennt.” En hann heldur afram og

segir:

Hitt er svo annad mal ad madur veit ad pad eru akvednir hdpar
innandyra, og pad er ventanlega hja 6llum fyrirteekjum, folk sem er
bara neikveett. pad er nanast sama hvad er gert pa kemur alltaf upp

einhver gagnryni fra peim.

Vidmelandinn lauk lysingunni med ordunum: ,,... en pad hefur ekkert verid unnid

eitthvad markvisst med pad ad breyta vidhorfi pessa hops eda folks.*

Adrir viomelendur gerdu sér lika grein fyrir pvi ad einstaklingar upplifa breytingar
a mismunandi hatt. peir su lika mikilveegi pess ad né til lykileinstaklinga &
einhvern hatt. Einn vidmelandinn sagdi: ,,Sumir taka 6llu vel og adrir eru
neikvadir eins og gengur.” Hann hélt afram med pvi ad segja: ,,pad er audvitad
reynt [ad na til mismunandi hopa] menn fara einhverjar leidir vid ad nalgast

einhverja lykilmenn, bara einhverja dkvedna ef pad 4 a0 fara ad gera eitthvad.*

Adrir viomalendur sau mun betur mikilveegi pess ad gripa einstaklinga &
mismunandi hatt, allt eftir pvi hvort peir eru jakveedir gagnvart breytingum eda
hvort peir verdi 66ruggir. Einn vidmelandinn ordadi petta svona: ,,Sumir purfa
alltaf spjall &dur en svona breytingar hafa verid tilkynntar, kannski vegna pess ad
peir eru bara 66ruggir og pad parf adeins ad fullvissa pa ad petta hafi engin ahrif a
pa og svo framvegis.” En vidmalandinn var samt & pvi ad petta meetti vinna enn
betur en pau hafa gert: ,,Eg veit ekki hvort vid séum ad gera petta nogu markvisst.

Pessi lysing atti vid hja fleirum en peir lystu nalgun sinni & pa leid:
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Vid stjérnendur pekkjum i raun lika hverjir eru vidkvaemir og 6rélegir.
pad er nattarlega pannig ad um leid og breytingar fara af stad pa vita
menn hverja parf ad tala vid og vid erum tilbdin ad koma med svorin,
jafnvel madur & mann. Sumir héndla pad ekki ad heyra fréttirnar med

Ollum hinum.

Annar vidmealandi s& mikilveaegi pess ad greina mismunandi viobrogd einstaklinga
a pennan hatt: ,,pad skiptir gridarlega miklu mali i 6llum breytingum.* Hann heldur
afram: ,,Folk tekur pessu misjafnlega, pad er svo misjafnt hvernig folk tekur svona
inn a sig.” Og hann nefnir deemi: ,,Madur hefur ordid var vid pad hér ad pad er
mismunandi syn & pad hvad er ad gerast. beir sem sokkva dypra hafa meiri ahrif &
hopinn heldur en peir sem taka pessu léttara.“ Annar vidmalandi sa einnig

mikilvaegi pess ad greina vidbrogd hopa:

Eg hafdi miklar ahyggjur um ad allt geti farid i bal og brand vid
breytingarnar. Svo ég raeddi pad vid deildarstjérann hvort vid attum
ad taka einhvern hop fyrst og kynna petta fyrir peim, pannig hefdi
pbetta verid snidugt, pa hefdi petta komid eins og pau veru sterkur

partur af pessu.

Pad sem allir viomealendur attu sameiginlegt var ad peir sau allir ad vidbrogo
einstaklinga vid fyrirhugudum breytingum er mismunandi. Allir utan eins
vidmelanda unnu hver a sinn hatt med starfsfolkinu, allt eftir pvi hvernig starfsfolk
brast vid fréttum um fyrirhugadar breytingar. Ferlid var samt sem adur 6formlegt
hja peim og flestir tengdu petta starf vid upplysingagjof. Vildu peir lagmarka
ovissu og pannig halda 66ryggi einstaklinga i lagmarki. Einn vidmelandi lysti

ferlinu i pessu sambandi svona:

pad kemur nyr forstddumadur inn i ferlid og hvernig bregst pessi
einstaklingur vid. Vid erum banir ad skipuleggja hvernig vid teklum
malin, vid hvern talar madur fyrst og pad parf ad passa sig rosalega ad
vita hverja parf ad upplysa a hvada tima, & réttu timunum, annars fer

petta allt af stad. petta parf allt ad vera i sinc, annars kemur einn og
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talar vid hinn og sa veit ekki neitt og pad eru kannski breytingar hja
honum og petta er typiskt ad gerist i fyrirteekjum sem eru ekki bdin ad

vanda ndgu mikid til verks.

Rannsakandi leitadi eftir pvi ad f4 ad vita & hvada hatt og ad hvada marki
viomalendur leitudu efir pvi ad na akvednum lykileinstaklingum & sitt band til ad

vinna med breytingum.

Sa viomelandi sem vann ekki pa vinnu ad flokka einstaklinga nidur i hopa og
vinna med peim eftir pvi hvernig vidbrégd peir syndu vid fyrirhugudum
breytingum, leitadi ekki heldur lidsinnis einstaklinga sem voru liklegir til ad vinna
med breytingunum. Svar hans var & pessa leid: ,,pad hefur ekki verid gert, og ég
veit ekki hvort pad sé sérstok porf a pvi yfir hofud.“ Eftir pvi sem & leid a
umraeduna med pessum viomalanda pa kom fram ad hann attadi sig vel & pvi hve
vidbrogd einstaklinga eru misjofn og hvernig peir mata verkefnum a misjafnan
héatt: ,,pad er alltaf hopur sem meetir alltaf i vinnuna sina, alltaf gladir med sitt,
jakvaedi hopurinn sem eru svona einhvers konar opinion leaders.” Hann hélt afram
0g sagoi: ,.En pad hefur ekkert verid unnid i pvi ad fa pann hdp med til pess ad

vinna med breytingum.

Ofangreindur vidmelandi var sd eini sem nytti sér ekki lidsinni jakveeda
starfsfolksins & medan allir hinir vidmalendurnir su sér hag i pvi ad vinna med
pbvi. Prir vidmelendanna nalgudust pessa einstaklinga & émarkvissan hatt og létu i

raun tilfinninguna rada for. Einn viomelenda ordadi petta svona:

Eg held ad ég geti sagt ad vid séum ad leita til peirra, en vid mattum
sjalfsagt vera duglegri vid pad. Madur leitar dsjalfratt i jakveednina og
madur feer kannski viokomandi frekar til ad vera med og segja

eitthvad vio hina.

Annar viomealandi sem nalgadist jakveaeda starfsfolkid a svipadan hatt lysti pessu
svona: .,... ekkert markvisst. Pad er ekki pannig ad vid leyfum peim ekki ad njota
sin. petta folk hefur fengio ad blémstra og peir sem taka kyndil og bera hann fa ad

njota pess.” Hann lauk lysingunni med ordunum: ,,peir smita einhvern veginn ut fra
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sér.* bridji vidmelandinn byrjadi 4 ad svara pvi neitandi ad hann nytti sér lidsinni
jakveedra einstaklinga en lysingin var samt ekki samkvaem neituninni.
Vidmalandinn lysti sinni adferd a pennan hatt: ,Eg reyni ad byggja undir

jakvaonina og lat pau svo sjalf um ad smita ut fra sér.*

Prir vidmelendanna voru mjog medvitadir um kosti pess ad nyta sér akvedinn hop
starfsfolks til ad adstoda vid ad ,,breida ut bodskapinn® ef svo ma segja. bad var
samhljémur i svérum peirra og ordadi einn viomelandinn petta svona: ,,Vid hofum
pau alltaf med, til deemis i pessum breytingum pa héfum vid pau med okkur i ad
kynna breytingarnar.* Annar lysti pvi hver ,,vigt“ skodana peirra veeri: ,,... pa er pad
na einu sinni pannig ad peirra skodanir vigta meira en annarra, folk er frekar til i ad

fylgja peim en 60rum.* Hann lysti pvi hvernig hann nélgast pessa einstaklinga:

pa hofum vid reynt ad tryggja ad pessir adilar annad hvort finni pad ad
hann hafi att patt i pvi ad taka akvorounina, eda pa alla vega upplysa
hann svona fljotlega hvad sé i gangi og reyna ad fa hann med okkur i
lid.

Eftir ad hafa reett pad vid viomalendur hvort peir nyttu sér lidsinni jakveedra
einstaklinga i breytingaferli, pa var umraedan ferd yfir i ad reda hvort peir
leitudust vid ad na sérstaklega til neikvaedra einstaklinga, sem veeru jafnvel liklegir
til ad vinna & moti breytingum. Vidmelendur héfdu almennt ekki unnid pessa
vinnu a markvissan hatt, eda einungis tveir peirra gerdu pad. Einn af peim sem
gerdi pad ekki svaradi med pessum ordum: ,.Eg held ad flestir svona [adilar sem
meeta breytingum & neikveedan hatt] séu heettir fyrir 16ngu. Kultdrinn hérna er
pannig ad menn eru bara ekki hreeddir vid breytingar.” Annar vidmelandi lysti pvi
hvernig hann nalgadist starfsfolk vid undirbdning og framkveemd breytinga:
,Osjalfratt tekur madur jakvaedu einstaklingana med og hinir verda pa fyrir utan

petta.*

Einn viomelandinn reyndi ad vinna neikveeda einstaklinga & sitt band med
oformlegum hatti: ,,Ef pad eru bara neikvadu raddirnar sem heyrast pa reyni ég ad

draga hitt fram 4 moti.*
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Eini viomelandinn sem vann markvisst ad pvi ad vinna med hopi peirra neikvaedu

lysti mogulegum ahrifum peirra svona:

Pad er mjog hattulegt pegar pu ert med mjog [neikvaedan] sterkan
einstakling sem hefur svona maétandi ahrif & adra pegar & ad fara ad
kynna eitthvad nytt, sem pess vegna er kannski umdeilt. Inni i 6llum
hopum sem pessi adili er og hann er kannski liklegur til a0 koma med

eitthvad neikveett, pa er mjog liklegt ad fleiri adilar labbi neikvaedir at.

Hann var & pvi ad pad pyrfti a® meta pessum einstaklingum og pad veri

mikilveegur pattur i ferlinu:

pad er mjog mikilveegt ad vera bainn ad gripa neikveeda einstaklinga
adur, sérstaklega ndna sidustu manudi og ar. Pad er buid ad taka fullt
af erfioum akvordunum innan fyrirteekisins og margar peirra eru ekki

vinsalar og péa er petta klarlega sterkur pattur i ferlinu.

Sumir einstaklingar fyllast oft & tidum 66ryggi vegna fyrirhugadra breytinga og
getur slikt astand leitt til gagnryni a breytingarnar sjalfar. Rannsakanda potti
ahugavert ad f4 ad vita hvernig viomealendur toku a pessu hja sinum

skipulagsheildum.

Allir viomelendurnir attudu sig & mikilveegi pess ad vinna med ahyggjur og
60ryggi hja sinu starfsfolki, og hofou peir allir sinar adferdir vio ad maeta peim.
Algengasta adferdin sem peir notudu voru fundir, baedi med samstarfsfolki og
madur & mann vidtdl. Einn vidmelandinn lagdi 4herslu & ad: ,,... taka & 6llum
malum med hopnum 6llum, en ég reyni ad finna lokadri einstaklinga og tek pa i
6formleg einstaklingsvidtol.” Adrir vidomalendur voru lika med pessa adferd, og

sau vandamalin a svipadan hatt, eins og einn vidmalandinn ordadi pad:

Vid vitum kannski hvar skemmdu eplin eru, og pa reynum vid ad
vinna med pad. Ef pu ert alltaf neikveedur og alltaf kvartandi, pa lidur
pér veentanlega illa og pa er reynt ad takast & vid pad, pad er venjulega

eitthvad ad & bak vid og vid reynum ad radast & pann vanda.
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Til vidbotar vid reglulega fundi sem snerust ad miklu leyti um pad ad taka &
00ryggi og Oanazgju, pa notudu vidmelendur einnig adrar adferdir vid ad taka
pulsinn & starfsfolkinu. Vinnustadargreiningar voru mikid notadar og einn
vidmelandinn  greindi  6anazgju  med  pessa  adferd:  ,,Samkvemt
vinnustadargreiningu pa hefur komid fram ad mikil vanlidan sé til stadar eftir ad
breytingaferlid var sett i gang og pad er eitthvad sem vid hofum verid ad vinna

med.“ Samkvemt vidmalandanum var pessi leid mjog arangursrik:

Pegar vid sdum i greiningunni hvad pad var sem olli pessari 6anagju
medal starfsfolks, pa gerdum vid verkefni til ad laga petta, og eins og
eitt verkefnid, pad tok ekki nema tiu mindtur ad laga pann patt, og pad

var gridarlega arangursrikt.

Viomelandinn var inntur eftir pvi 0t & hvad petta verkefni gekk: ,betta var
bordaupprédun, vid endurrédudum  bordauppréduninni og pad var allt annad

andramsloft 4 eftir.*

prir vidmalendur notudu mikid skilabodakerfi, badi i gegnum innri vefi og CRM-
kerfi. Einn vidmalandinn lysti notkun vefkerfisins svona: , Eftir ad breytingin var
tilkynnt pa virkjudum vid abendingarmdéguleika a innri vefnum par sem félki gafst
kostur a ad skra abendingar um hluti sem pvi fannst vera ad, eda eitthvad sem
vardar alla.“ Pegar hann var spurdur Gt i pad hvort unnid veri ar abendingum &

einhvern hatt pa svaradi hann a pessa leid:

Abendingarnar eru teknar Gt og passad upp & pad ad peim sé fylgt
eftir, ef pad verdur gert eitthvad yfir hofud vid paer, sumar eru pess
edlis ad ekkert er gert. En pad er mikilveegt ad petta se ekki einhvers
konar blackbox pau purfa ad fa ad vita hvort eitthvad sé gert og pa
hvad.

Onnur sams konar leid var notud hja annarri skipulagsheild og lysti vidmeelandinn

peirri leid svona:
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Vid notum annad kerfi en vefinn. Vid erum med samskiptakerfi og par
erum vid med lifandi hugmyndakassa. bar getur félk komid med
hugmyndir og commentad & per, ratead hana sem g6da eda slema
hugmynd. Pannig ad pad er mjog virkt og hjalpar okkur mjog mikid

par sem vid erum med starfsfolk sem vid hittum kannski ekki daglega.

Lysingin hja pessum vidmelanda & pvi hvernig unnid er dr hugmyndum sem koma
fram var svona: ,,bad er alltaf einn stjérnandi i hverjum manudi sem ber abyrgd a
bvi ad taka @ mo6ti hugmyndum og koma peim aleidis og upplysa um pad hvernig

hun var unnin, eda henni hafnad.“

Med pessum nalgunum voru vidmelendur ad leitast vid ad na sem fyrst til peirra

Ganaegdu og 66ruggu. Einn viomeelandi lysti pessu svona:

Madur er ad leitast vio ad na til peirra 6anaegdu sem fyrst. Mér finnst
ageett ad vera buinn ad fa p4 med mér fyrr og vera buinn ad selja peim
hugmyndina. Pad er mun liklegra ad madur komist i veg fyrir pad sem

mun verda vandamal sidar, &dur en ad pvi kemur.

P& nokkur samhljomur var medal viomalenda um mikilveegi allra ofangreindra
pbatta, pad er ad segja ad na til jakvaedra, neikvaedra og peirra 66ruggu. Einum
vidmalenda potti p6 n6g um, p6 hann hafi unnid pessa vinnu samviskusamlega og

med fyrirfram akvednum heetti. Hann komst pannig ad ordi i lok pessarar umraedu:

Med 6ll pessi mal og péa sérstaklega einstaklingsvidtolin, pa sndast pau
rosalega mikid um personuleg mal. Ad sjalfsogou er mikilvaegt ad tala
um persénuleg mal, en petta er full mikid kannski af pvi géda. Vid
urdum ad snuda pessu svolitid vid & akvednum timapunkti, vid
dempudum pennan tendens adeins og fokusudum meira & starf hja

viokomandi.
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7.4  Hopefli

Rannsakandi hafdi ahuga a pvi ad fa ad vita hvad vidmelendur gerdu til ad pétta
saman hopinn i breytingaferli, hvada peettir pad voru sem stjornendur 16gdu aherslu

a i pessu samhengi og hverju petta starf skilar ad peirra mati.

Allir vidmelendur unnu hnitmidad ad hopefli en adferdirnar sem peir beittu voru
mismunandi. Einn vidmelandinn lysti pvi sem peir gerdu svona: ,,Capacent var
fengid til ad koma ad pessu fyrir okkur [vinna ad hépefli]. Héparnir voru latnir
hittast og haldin vinnustofa i kringum petta.“ Lysing vidmelandans a pvi hverju
starf sem petta skiladi var einfold og skyr: ,,Ad virkja hopinn og gera pad sem hagt
er til ad gera hopinn jakvaedan og er uppbyggilegt fyrir hann, gerir hann jakvaedan

fyrir breytingum.*

pad var einungis einn vidmalandi sem sa ekki almennilega tilganginn med pessu
starfi, p6 hann hafi sed til pess ad petta starf veeri unnid hja peirri skipulagsheild

sem hann starfar hja. Lysing hans a hopeflisstarfi var a pessa leid:

Hopefli hefur verid ageetlega sinnt myndi ég halda. bad var til demis
farid i vorferd med ratleikjum, grilli og svoleidis, svona til ad peppa
félk saman. Svo férum vid lika Gt ar beenum i annarri ferd par sem var
lika verid ad vinna hopeflisstarf, vio skodudum par hvad vid getum

gert betur i hdpum og eitthvad slikt.

Eftir ad hafa reett um petta starf lauk vidmalandinn umradunni 4 ordunum: ,,Eg

held ad petta [hopeflisstarf] geri engin kraftaverk.*

Adrir viomalendur virtust sja betur tilgang med hdpeflisstarfinu og lysti einn
vidmelandinn mikilveegi pessa starfs med pessum ordum: ,,pad skiptir 6llu mali ad

halda stemmingunni uppi og fa hopinn gédan.* Vidmalandinn lysti sinni reynslu:

Eg hef lent i pvi ad missa stemminguna nidur og pad purfti virkilega
ad hafa fyrir pvi ad rifa stemminguna upp aftur, svo i dag héfum vid
lagt alveg rosalega mikid & okkur vid ad halda stemmingunni i

hopnum godri.
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Hann lysti sinni syn & pad hvenar hopeflisstarf veeri ad virka og hvener ekki:

Ef pad er mikil 64nagja i hopnum pa pydir litid ad fara bara & hestbak
og gera ekkert annad til ad laga hdpinn. betta er eins og hjénabandid,
ef pad er i rast pa ferd pu ekkert til s6larlanda i nokkra daga og allt er i

godu pegar pu kemur heim aftur.

pad var skodun flestra vidmalenda ad pad veeri ekkert eitt i hopeflisstarfi sem veeri
tofralausn fyrir arangri, heldur veeri petta samspil margra patta. Einn vidmelandi
lysti pessu svona: ,,betta [hopeflisstarf] er nattirulega bara endalaust verkefni, en 1
pessum breytingum pa blondudum vid saman vinnudegi par sem hoparnir
endurskodudu sina stefnu og svoleidis, inn i petta blondudum vid svo
hopeflisstarfi.“ Annar vidmalandi lysti samspili hopeflis og breytinga a4 pennan
hatt: ,,beir pettir sem verda ad fitta i hopefli er i raun allt, til deemis upplysingagjof,
hvernig hlutirnir eru settir fram, hvernig er unnid i starfsmannamalum og alls konar
storir og smair vidburdir.” Pegar vidmalandinn var inntur eftir pvi hverju pessi
heildarpakki hafi skilad lysti hann pessu svona: ,Eftir ad vid forum ad vinna i
pessu almennilega pa kom stemmingin pessu [breytingunum] i réttan farveg, petta

vard bara betra og betra einhvern veginn.«

Einn vidmelandi lagdi aherslu & pad ad vera med stemminguna i hépnum i lagi
adur en farid er af stad i breytingar, p6 svo ad breytingar beri hratt ad. ,,Breytingar
hafa oftast mjog stuttan addraganda og akvardanatakan parf ad gerast mjog hratt,

pess vegna er mikilvaegt ad vera alltaf med hopinn 1 lagi.*

Annar vidmelandi lysti vidburd sem tengdist hdpefli og lysti a skilmerkilegan hatt

hvad pad verkefni gerdi fyrir skipulagsheildina:

Eitt sem vid gerdum var hrosatak. Vio vorum med litla mida og svo
attum vio ad fara af stad og skilja eftir mida hja folki med hrosi a.
petta gerdi mann medvitadan um hvad er ofsalega mikid af flottu folki

hérna.
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Lysing vidmelandans a pvi hverju hépefli skilar til skipulagsheildarinnar var

eftirfarandi:

PG ert fyrst og fremst i 6d8ruvisi samskiptum en pua att i daglega. Vid
erum ad tala saman & 6drum forsendum heldur en bara ad fara i
gegnum petta ferli ad tala vid adra i gegnum vinnuna pina. Eftir svona
starf pa verdur nesta skipti pegar pd ert ad tala vid nasta adila um
vinnutengd mal betra, pa hefur pd lika annan grundvéll ad byggja a af
bvi ad pa hefur lika talad vid hann um adra hluti. Ef pd hefur verid
med honum i til deemis einhverjum leik, eda leyst einhverja praut med
honum & 6drum vettvangi, pa erum vid buin ad byggja upp akvedinn
beegindaramma, pannig ad pad er audveldara ad tala saman. Vid sem
vorum ad leysa prautina saman ati i skogi, vid etlum nuna ad leysa
petta vinnutengda vandamal. petta eykur & samskiptin og tekur burt
akvednar samskiptalegar hindranir.

7.5 Verdlaun og vidurkenningar

Rannsakanda lék forvitni & ad vita hvada vidhorf stjornendur hafa gagnvart
verdlaunum og vidurkenningum i peim tilgangi ad festa akvedid hattalag i sessi

eftir breytingar.

Allir vidmelendur veittu starfsfolki sinu einhvers konar verdlaun og/eda
vidurkenningar, en tveir peirra 16gdu tiltdlulega litla aherslu & petta starf og patti
beim pad jafnvel ekki skila sér sem skyldi. Annar vidmelandinn ordadi petta
svona: ,,Vid erum ekki med neina umbun i breytingunum. pad fer mjog litid fyrir
pvi allavega.” Hinn vidmealandinn lysti ahrifum verdlauna 4 pennan hatt: ,,Ef ég a
ad vera hreinskilinn pa finnst mér pad ekki virka neitt svakalega vel ad veita
verdlaun fyrir vel unnin storf. FOIk piggur til deemis leikhismida og pess hattar og
bara ok, ekkert meira.”“ Pegar pessi vidmalandi var spurdur Ut i pad hvort hann
notadi vidurkenningar i einrimi eda innan hopsins pegar starfsmadur hefur stadio
sig mjog vel, pa svaradi hann med pessum ordum: ,,Mér finnst nattdrulega gott ad
hrésa folki, en gallinn vid mina deild er sa ad vid erum rosalega mikid ad vinna i

pvi sem parf ad gera betur.*
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Adrir viomelendur voru jakvaedari gagnvart pessu starfi en téldu sig oftast vinna
bessa vinnu Omedvitad. Tveir vidmelendur byrjudu a ad svara spurningunni
neitandi, en pegar peir voru spurdir Ut i adra petti en bein verdlaun i formi
apreifanlegra hluta eins og til deemis vidurkenningar og hrés medal vinnufélaga, pa
svorudu peir jatandi og toldu sig beita peirra adferd. Annar pessara viomalanda
sagdi: ,,Vid notum frammistodumat og vidtol og pess hattar til ad hrdsa pvi
starfsfolki sem hefur unnid sér pad inn.“ Hinn vidmalandinn byrjadi lika & ad svara
spurningunni neitandi: ,,Nei vio veitum litid af vidurkenningum og verdlaunum.
MoOnnum finnst pad sjalfsagt ad na arangri i pvi sem peir eru ad gera.* begar talid
barst ad pvi ad hrdsa fyrir vel unnin storf pa var peirri adferd beitt hja peim og hann

lysti ferlinu svona:

pad verour ad vera hrés. Vid stjornendur hendum mail & milli ef
einhver er ad gera eitthvad umfram og menn f4 athygli fyrir pad. Eg
reyni lika ad vera mikio & vappinu og vera med puttana & pulsinum til

ad spotta petta (t.

Vidmelandinn helt afram og lysti pvi hversu vandmedfarid petta getur verid og

hvernig peir mattu akvednum vanda:

Sumir eru rosalega duglegir ad bidja um petta klapp a bakid og adrir
eru vinnandi eins og maskinur. Vid erum bdnir ad slokkva & akvedinni
hegdun hérna hja okkur sem fér rosalega i taugarnar & mér, pad var
pessi slokkvilids hegdun. Sem er pannig ad starfsmadur er alltaf ad
kalla ut ,,pad er svo mikid ad gera hja mér ad ég get ekki gert neitt.
Svo eru menn ad hlaupa Gt um allt til ad lata vita ,,pbad gerdist eitthvad
hja mér.”“ bad er svona hegdun sem vid hofum slokkt 4 og hegdun par

sem menn vinna vinnuna sina fa vidurkenningarnar.

Rannsakandi bad vidmalandann um ad lysa pvi hvernig peir nadu ad taka fyrir

petta hattalag og svarid var einfalt: ,,Vid bara pdgdum petta i hel.*
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Adrir viomalendur notudust vid ymis konar vidurkenningar & émarkvissan og
falmkenndan hatt. Einn vidomalandi ordadi petta svona: ,betta hefur ekki verid
notad markvisst. Ad einhverju leyti er petta notad inn i hdpana, ég til deemis baud i
leikhus og ut ad borda og svona.“ En pessi vidmelandi var 4 sama mali og S& hér &
undan og lagdi aherslu a ad vanda til verks: ,,Pau verda ad vita ad pad er godur
hugur 4 bak vid petta, pakka fyrir vel unnin storf og allt pad verdur ad fylgja.*
Vidmalandinn benti & dhattuna sem fylgt getur hrési og vidurkenningum: ,,Pad ad
hrésa inn i hopinn og svoleidis, p6 pad skipti miklu mali, pa getur pad valdid

oanagju og ulfud ef peim finnst ekki rétt gefid 1 pessum efnum.*

Allir utan tveggja vidmelenda sau mikilvaegi pess ad veita vidurkenningar og
verdlaun. Einn vidmealandi benti a kynslodabilid i pessum efnum: ,,Mér finnst pad
skipta rosalega miklu mali fyrir pessa ungu kynsl6d ad hun fai pessa
vidurkenningu. betta kemur fra télvuleikjum held ég, pau eru i télvuleikjum dags

daglega og petta er ekkert 6druvisi.*

Viomealendur voru almennt sammala um pad ad pad veeri ekki alltaf uppaedin sem
skipti mali pegar kemur ad verdlaunum og vidurkenningum, heldur veeri pad
sveigjanleiki og upplifun sem folk leitadi eftir. Viomalendur sem hofdu veitt baedi
peningabdénusa og annars konar umbun bentu badir a petta. Einn vidmealandinn

sagoi:

Vid héfum notast vid ymis konar hvatningatol. Eg hef verid til demis
mjog sveigjanlegur vardandi born. Ef pa parft ad skreppa fra er pad i
lagi, pu getur unnid hlutina upp svo til hvar og hvenar sem er. pessi
leid hefur malst mjég vel fyrir. Einu sinni 16gdum vid meiri aherslu &
peningabodnusa, en ég er a pvi ad sveigjanleikinn sé malid i dag,

sérstaklega hja folki sem er med fjolskyldur.

Annar viomalandi lysti pvi hvernig upplifun hefdi betri ahrif a starfsfolk heldur en
peningabénusar. Hann sagdi: ,,Vid borgudum o6vaentan bonus a akvednum
timapunkti i breytingunum og pad meeltist ageetlega fyrir, en samt heyrdi madur
einhverjar gagnrynisraddir.“ Hann bar petta saman vid annad tilvik: ,,A 68rum

timapunkti budum vid félki fint it ad borda og gerdum flott kvold ur pessu og pad
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skiladi sér mun betur i stemmingu heldur en peningabonusinn, p6é svo bonusinn

hafi verid mun veglegri en pad sem maturinn og pad kostadi.
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8 Nidurstodur rannsoknar

pessum kafla er skipt nidur eftir pemunum likt og gert er i kaflanum & undan.
Pemun eru: undirbuningur og framkveemd breytinga, samskipti og upplysingafleedi,
6lik upplifun starfsfolks & breytingum, hopefli, verdlaun og vidurkenningar. |
kaflanum verdur leitast vid ad svara hverju og einu pema med hlidsjén af pvi sem
freedimenn hafa lagt fram um efnid og tekid hefur verid saman i rannsékninni.
Varast ber ad alhaefa um nidurstédurnar par sem patttakendur eru einungis litill

hluti af pydi en vissulega ma greina akvedin samhljom medal peirra.

8.1 Undirbuaningur og framkvaemd breytinga

Greining vidtala leiddi i 1j6s ad pad var einungis teeplega helmingur stjornenda sem
tok patt i akvardanaferli um ad fara Ut i breytingar. beir stjornendur sem toku patt i
ferlinu leitudu ekki med beinum heetti eftir skodunum starfsfélks pegar kom ad
akvordunartoku. Starfsfolk tok meiri patt i breytingunum eftir pvi sem leid a
undirbaningsvinnu fyrir breytingar og vid framkvaemd peirra leitudust stjornendur i

flestum tilfellum vid ad virkja starfsfélk med einum eda 6drum hatti.

pad var einungis i fjorum tilfellum af niu ad stjornendur toku beinan patt i
akvardanaferli fyrir peer breytingar sem peir toku patt i ad innleida. Pad geetti
akvedins hlutleysis i svorum hja peim stjérnendum sem toku ekki patt i
akvardanaferlinu. Peim potti oftar en ekki edlilegt ad peir sem millistjornendur attu
ekkert med ad taka patt i akvardanaferlinu. Peir stjornendur sem toku patt i
akvardanaferli voru mun akvednari i svérum og leiddu peir umraeduna fljotlega inn
a4 umbod og abyrgd fyrir breytingunum og sau peir almennt skyran avinning med
pbeim. Samkvemt Burnes (2004) pa er mikilveegt ad stofna matsteymi pegar
akvarda & hvort fara eigi Gt i breytingar eda ekki. Tilgangur sliks teymis er
samkvemt Burnes ad tryggja ad porfin fyrir breytingunum sé til hagsbota fyrir
skipulagsheildina, en pad er mikilveegt par sem hann bendir a ad vold og politik
innan skipulagsheilda getur dregid athyglina fra raunverulegri porf fyrir breytingar.
I flestum tilfellum & matsteymi samkvaemt Bunes ad samanstanda af stjornendum,
starfsfolki og 6drum lykiladilum innan skipulagsheilda. Samkvaemt Burnes parf
umbod ad vera skyrt i 6llum tilfellum og & 6llum stigum malsins. Umbod parf ad
vera tryggt alla leid til peirra sem koma til med ad rada pvi hvort fara skuli 0t i

breytingar eda ekki. Petta er mikilvaegt par sem allir hlutadeigandi verda ad ganga i
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takt og 6llum verdur ad vera pad ljost hver er abyrgur og hver pad er sem hefur

vald til ad hrinda af stad breytingunum.

Pegar kom ad pvi ad meta porfina fyrir breytingar og ad taka &kvérdun um ad fara
i peer pétti engum stjérnendanna niu mikilveegt ad sakja upplysingar beint til
starfsfolksins. Hitt o.fl (2005) benda & pa hettu sem stjornendur standa frammi
fyrir pegar peir vinna ad mati & pvi hvort breytinga sé porf. Samkvaemt peim pa
standa stjornendur frammi fyrir pvi pad purfa ad meta hversu mikil porfin sé &
breytingunum, &samt pvi ad purfa ad meta fyrirliggjandi peetti sem breytingarnar
eiga ad hafa ahrif 4. Samkvamt peirra mati pa getur domgreindarleysi stjérnenda a
bessu stigi haft gridarlega alvarlegar afleidingar i for med sér. Oft & tidum geta véld
og politik innan skipulagsheilda dregid athyglina fra raunverulegri porf fyrir
breytingar og er pvi gridarlega mikilveegt ad vanda vel til verks vid
upplysingaséfnun &dur en akvedio er ad fara af stad i breytingar (Burnes, 2004).
Samkvemt Mintzberg (1976) pa er eitt af hlutverkum stjérnenda ad safna
upplysingum. Hann bendir & ad stjérnandi sinni akvoérdounarhlutverki og til pess ad
taka godar akvardanir purfi hann ad hafa allar naudsynlegar upplysingar &dur en
hann tekur akvardanir. Burnes (2004) bendir a kosti pess ad stofna matsteymi sem
hefur pad hlutverk ad koma ad parfagreiningu fyrir breytingar. I flestum tilfellum
telur hann naudsynlegt ad stjornendur, starfsfolk og adrir lykileinstaklingar séu
patttakendur i matsteyminu. | peim tilfellum sem utanadkomandi sérfreedingar
koma ad matsferli telur hann naudsynlegt ad fyrrgreindir adilar taki lika virkan patt
i ferlinu. Burnes telur pad mikilveegan patt i matsferlinu ad raeda 6ll vandamal
og/eda tekifaeri vid pa adila sem verda fyrir breytingunum, dsamt pvi ad reeda vid

adra adila sem tengjast breytingunum 6beint og hafa &huga & peim.

pegar kom ad undirbuningsvinnu fyrir breytingar pa komu yfirstjornendur og
millistjérnendur undantekningarlaust ad peirri vinnu, en i sjo tilfellum af niu nutu
stjornendur adstodar starfsfolks vid undirbuning fyrir breytingarnar. Samkveaemt
Burnes (2004) pa eru samskipti, patttaka og abyrgd grunnpeettir pegar kemur ad pvi
ad virkja starfsfolk fyrir breytingar. Hann bendir & ad pad sé mikilvaegt ad koma
auga 4 lykileinstaklinga og hopa og kveda hvernig eigi ad na peirra studningi. An
studnings peirra segir hann ad pad verdi ner dmogulegt ad virkja pa orku sem parf
til pess ad koma breytingaferli af stad og halda pvi gangandi Ut i gegnum
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breytingarnar. Burnes bendir & ad peim mun meiri likur & ad breytingar ogri
einstaklingi eda hdpi einstaklinga, peim mun meiri motstédu ma vaenta fra peim.
Telur hann pvi mikilveegt ad tryggja péatttoku starfsfolks i breytingum og ad
naudsynlegt sé ad byggja upp péatttokudaetlun sem tryggir patttoku starfsfolks i

breytingum.

Peim stjérnendum sem potti mikilveegt ad hafa starfsfolk med i undirbuningsvinnu
fyrir breytingar horfou & mikilveegi pess ad lera af fyrri breytingum, baedi
breytingar sem gerdar hafa verid hja vidkomandi skipulagsheild jafnt og 6drum
breytingum. Samkvaemt Ansoff og McDonnell (1990) pa geta breytingar verid allt
fra pvi ad vera smaskrefabreytingar yfir i ad vera 6bundnar breytingar. Samkvaemt
beim pa einkennast smaskrefabreytingar af stodugu umhverfi par sem fortidin
endurtekur sig i mynd framtidar, @ medan ad obundnar breytingar einkennast af
dveentum atburdum par sem skipulagsheild hefur ekki fordeemi til ad byggja a. Atla
ma Ut fra pessu ad gott sé ad leita jafnvel ut fyrir skipulagsheild i peim tilgangi ad

lzera og undirbla skipulagsheild fyrir breytingar.

Sjo af niu stjornendum sdu kosti vid pad ad nyta starfsfolk vid undirbining og
framkveemd breytinga og leitudust peir vid ad gera breytingarnar ad peirra
verkefni. beir voru peirrar skodunar ad bestur arangur naedist ef upplifun starfsfolks
vaeri a pann veg ad breytingarnar kemu sem mest fra peim sjalfum, frekar en ad
breytingarnar keemu fullmétadar fra yfirmonnum. Samkvemt Burnes (2004) pa er
eitt af pvi mikilveegasta sem skipulagsheild parf ad horfa i pegar kemur ad
breytingum er ad sja starfsfolk sem einstaklinga en ekki hluti eda hindrun. Hann
bendir & ad stjérnendur purfi ad leggja sig fram vid ad gera hverja og eina
breytingu ad breytingu starfsfolksins med pvi ad tryggja ad allir sem tengjast
breytingunni beint taki sem mesta abyrgd og pannig gera pad abyrgt fyrir henni.

Pad er neikvaett hversu litio starfsfolk fékk ad taka patt i ad meta porf fyrir
breytingar. Jakvadi patturinn er aftur @ moti sa ad eftir pvi sem leid & undirbuning
og framkvaemd breytinganna peim mun meiri patt fékk starfsfolk ad taka. Eins og
komid hefur fram pa eru grunnpeettir & bord vid samskipti, patttoku og abyrgd mjog
mikilveegir pegar kemur ad pvi ad gefa starfsfolki syn & mikilvaegi breytinga. bvi er
mikilveegt ad stjornendur komi lykilstarfsfolki ad bordinu eins fljott og audid er
begar skoda a porf og/eda kosti vid pad ad fara Ut i breytingar (Burnes, 2004).
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8.2 Samskipti og upplysingafleedi

Greining vidtala leiddi i 1jos ad flestum stjornendum potti baedi samskipti og
upplysingaflaedi mikilveegir peettir i breytingaferli og notudu peir allir fleiri en eina

bodleid til ad koma naudsynlegum upplysingum & framfzri.

Einungis prir stjérnendur sau astedu til ad kynna med formlegum heetti
veaentanlegar breytingar. Almennt téldu peir stjornendur sem ratt var vid ad
starfsfolk veeri buid ad sja porfina fyrir peer breytingar sem farid var i, en i tveimur
tilfellum sau stjérnendur augljésan avinning med pvi ad kynna breytingar formlega.
Samkvemt Burnes (2004) pa er eitt af pvi fyrsta sem parf ad tryggja vid
framkveemd breytinga ad gera porfina fyrir peim ljésa. Hann bendir & ad flestar
skipulagsheildir purfi ad leggja a sig mikla vinnu vid pad eitt ad sannfera starfsfolk
um porfina & breytingum. Ma pvi dztla ad formleg kynning til starfsfolks &
fyrirhugudum breytingum sé mikilvaeg po stjérnandi telji starfsfolk vita af henni.

Atta af niu stjornendum t6ldu pad mikilvaegt ad halda reglulega fundi & medan &
breytingum st6d. Héldu peir fjolmenna fundi par sem farid var yfir stodu
breytinganna. Héldu peir svo smeerri fundi par sem farid var yfir stddu breytinga og
leitudust vid ad draga fram umraedu medal starfsfolks. Stjornendur horfou lika i
mikilveegi pess ad hafa einstaklingsvidtol par sem farid var yfir ymis mal med
starfsfolkinu. Samkveemt Burnes (2004) pa draga samskipti milli starfsfélks og
yfirmanna verulega Ur 6vissu og eru pvi samkveemt honum mjég mikilveegur pattur
i breytingum. Med samskiptum segir Burnes ad rutt sé Ur vegi einni sterstu
hindruninni pegar kemur ad pvi ad skapa vilja til breytinga, par sem tilgangurinn er
ad fa starfsfolk til ad taka virkan patt i breytingunum. Samkvemt Burnes pa er
tilgangur samskipta ekki einungis sa ad upplysa starfsfélk um breytingar, heldur
lika til ad draga pad inn i umraeduna, reda porfina og hvada leidir séu ferar. Hann
segir ad gefa starfsfolki taekifeeri til ad reeda breytingar adstodi pad vid ad sannfaera

sig fyrir porfina & peim.

Allir stjornendurnir sem reett var vid notudu fleiri bodleidir en fundi. Stjérnendur
notudu i einhverjum tilfellum rafreena midla & bord vid Facebook, MSN og
tolvuposta. Sa midill sem allir viomalendur notudust vid og toldu vera
mikilveegastan utan beinna funda var innra net skipulagsheilda. Voru stjornendur

duglegir ad nota pennan midil badi i peim tilgangi ad dreifa upplysingum til
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starfsfolks og ad draga fram hugmyndir og abendingar fra peim. Burnes (2004)
telur ad samskipti eigi ad fara reglulega fram i gegnum breytingar. bar sem bein
samskipti vid starfsfolk eru erfid, vegna til demis sterdar og annarra adstedna,
telur hann ad pad purfi ad nota eins margar midlunarleidir og hugsast getur.

Pad er jakveett ad flestir stjérnendur notudu fundi og adra midla til ad eiga
samskKipti vid starfsfolk og tryggja upplysingafleedi til pess. bad helsta sem vantadi
upp & hja stjérnendum var hversu démarkvisst starf peirra var vid ad kynna
breytingar i upphafi peirra. Ma etla ad pad geti leitt til dvissu hja starfsfolki sem
getur leitt til pess ad einstaklingar og hopar leggist gegn breytingunum, og pannig
gert stjérnendum erfidara fyrir ad sannfeera starfsfolk um porfina & peim (Burnes,
2004).

8.3  Olik upplifun starfsfolks & breytingum

Greining vidtala leiddi i 1j6s ad atta stjornendur af peim niu sem reett var vid horfou
yfir starfsmannahdépinn og greindu mismunandi vidbrégd einstaklinga innan

hopsins.

Stjérnendur sau mikinn mun & pvi hvernig starfsfolk upplifir breytingar. Sumt
starfsfolk tok fréttum um atladar breytingar vel & medan adrir fylltust 66ryggi og
vanlidan. Stjérnendur fylgdust almennt med pessum vidbrogdum og leitudust vid
ad adstoda starfsfolk eftir bestu getu. I flestum tilfellum veittu yfirmenn einkavidtél
par sem starfsfolk atti i sumum tilfellum erfitt med ad fa fréttir um breytingar a
fjolmennum fundum. Samkveaemt Jashapara (2004) pa eru pad nokkur fyrirsjaanleg
stig sem starfsfolk gengur i gegnum sem tengist getu perra vid ad na tokum & peirri
nyju adstoou sem komid hefur upp. Til ad na éarangri i breytingum hja
skipulagsheildum bendir hann & ad pad purfi skilning a pvi hvernig breytingar hafa

ahrif & folkiod sem par starfar.

Atta af niu stjornendum leitudust vid ad gripa pad starfsfolk sem var liklegt til ad
vinna med breytingum og nyttu sér lidsinni pess. Almennt var unnid & dmarkvissan
hatt ad pvi ad fa jakveaeda starfsfolkid med og nyta starfskrafta pess og flestum
stjornendanna fannst sjalfum petta starf ekki vera unnid & négu markvissan hatt.
Pad voru einungis prir stjornendur sem leitudu lidsinnis pessa starfsfolks a

hnitmidadan hatt og leitudust peir vid ad hafa pessa drifandi einstaklinga med sér i
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Ollum breytingum. Burnes (2004) telur mikilvaegt ad meta adila innan pess hops
sem & ad fara i gegnum breytingar og finna pa sem hafa getu til ad leida hopinn i
gegnum peer. Hann bendir & ad pad geti verid fengur i ad virkja pa einstaklinga sem
hopurinn liti upp til, vidkomandi einstaklingar geta baedi buid yfir peim krafti sem
naudsynlegur er til ad ganga i gegnum breytingar, &samt pvi ad peir geta buid yfir
beim leidtogahafileikum sem starfsfolk er tilbuid ad lita upp til og fylgja i gegnum
breytingar.

Stjérnendur voru ekki ndgu viljugir til ad né til neikveaeda starfsfolksins, sem gat att
pbad til ad tala @ méti breytingum. Pad voru einungis tveir stjérnendur sem 16gdu sig
fram vid ad na til pessa hops. beirra skodun var st ad pad veeri ekki gott ad lata pad
afskiptalaust par sem peir toldu ad pad geeti unnid & maéti framgangi breytinganna.
Samkveemt Burnes (2004) pa verdur ad vera vilji fyrir peim breytingum sem & ad
framkveema. Hann telur ad ein steerstu mistok sem skipulagsheild getur gert pegar
kynnt eru aform um breytingar, er ad horfa ekki til peirra einstaklinga og hopa sem
setja sig upp & mati breytingunum. Burnes telur ad o6tti og neikveadni einstaklinga
og hépa geti verid visbending um ad eitthvad sé ad i breytingaferlinu eda atludu
markmidi, frekar en pad sé eitthvad ad hja peim sem leggja sig a méti eda vinna
ekki med peim. Hann bendir & ad hradsla getur verid aminning um pad ad
skipulagsheild hafi ekki uthugsad allar mdgulegar afleidingar breytinganna og hann
telur parna vera tekifari til ad taka & peim ahyggjupattum sem fram koma. Hann
bendir a mikilvegi pess ad stjornendur breytinga fylgist sérstaklega vel med
mogulegri moétstodu, baedi i peim tilgangi ad vinna & mati neikvaedni sem getur leitt
til motstddu gegn breytingunum, asamt pvi ad lesa Ut mogulega galla sem geta
leynst i breytingaaetluninni.

pad var jakveett ad stjornendur sau allir hvernig starfsfolk bregst mismunandi vio
breytingum. Stjornendur leitudust almennt vid ad na til jakveedu einstaklinganna og
leitudu eftir lidsinni peirra vid ad vinna ad breytingunum. Stjérnendur voru lika
skilningsrikir gagnvart 66ryggi starfsfolks og leitudust vid ad adstoda einstaklinga i
gegnum erfidustu hjallana i breytingaferlinu. Aftur & moti var pad neikvatt ad
stjornendur leitudu faestir eftir pvi ad vinna hnitmidad med pvi starfsfolki sem brast
neikveett vid breytingum. Misstu peir par af tekiferi til ad vinna pessa einstaklinga
a sitt band og skoda a markvissan hatt pa peetti sem gagnrynin beindist ad i peim
tilgangi ad draga fram mdgulega galla sem gatu leynst i breytingaasetlunum.
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8.4  Hopefli

Greining vidtala leiddi i 1jos ad allir stjornendur sem reett var vid unnu hnitmidad
ad hépefli og allir utan eins horfou med jakvaedum heetti & petta starf. Sa stjornandi
sem var ekki eins jakveedur gagnvart pessu starfi vann p6 ad heilindum ad pvi eins

0g honum var uppalagt ad gera.

Peir stjornendur sem sau avinning med pvi ad starfa hnitmidad ad hdpefli bentu
sérstaklega & mikilveegi pess ad halda starfsmannah6pnum jakveedum og vel
stemmdum. Avinningurinn ad peirra mati var si ad med pvi ad hafa hopinn
samheldinn og jakveaedan, pa veeri hdpurinn mottekilegri og jakveedari gagnvart
fyrirhugudum breytingum. Samkveemt Kreitner (2009) pa einkennist veik
fyrirtekjamenning af pattum & bord vid dGanegju medal starfsmanna og ad
starfsmenn beini sjonum frekar inn & vid frekar en & ytri vandamal; dsamraemi i
hegdun og skynjun & tekiferum og vandamalum; o6heilbrigdri samkeppni og
deilum innan skipulagsheilda. Ut fra lysingum Kreitners ma sja ad veik
fyrirteekjamenning samanstendur af sundurleitum hépi starfsfolks sem & erfitt med
ad vinna saman ad lausn peirra verkefna sem fyrir pad er lagt. Bendir lysing &
veikri fyrirteekjamenningu & mikilveegi pess ad vinna med hodpeflisstarf innan
skipulagsheilda og leitast vid ad gera menningu hennar sterka, sem eykur pa
mdoguleika peirra til ad takast a vid breytingar. Sterk fyrirteekjamenning samkvemt
Mobley o.fl. (2005) einkennist af pvi ad starfsfolk hafi sameiginleg gildi, stefnu og
markmid. Samkveemt peim vidtélum sem tekin voru pa stefndu stjornendur ad pvi
ad styrkja menningu skipulagsheilda med hépeflisstarfi, og fellur pad vel ad peirri

hugmyndafraedi freedimanna ad pad hjalpi skipulagsheildum i gegnum breytingar.

Stjornendur voru peirrar skodunar ad pad veeri ekki einhver einn atburdur sem veeri
tofralausn pegar kemi ad pvi ad efla hdpa og bentu peir & ad petta veeri samspil
margra patta. Deemi um atridi sem raedd voru i vidtélunum voru medal annars:
upplysingafleedi; halda ovissu starfsfélks i lagmarki, bjoda starfsfolki ad koma
saman og gledjast og leysa Ostarfstengd verkefni, og adrir sambeerilegir peettir. Eitt
af hlutverkum stjérnenda samkvemt Mintzberg (1976) er upplysingahlutverk og &
stjornandi medal annars ad horfa a mikilveegi pess ad eiga mannleg samskipti vid
sina undirmenn. Samkveemt Burnes (2004) pa er mikilveegt ad starfsfolkid sjai

porfina fyrir breytingunum. Hann bendir lika & mikilveegi pess ad gefa reglulega
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endurgjof til starfsfolks & pad hvar skipulagsheildin stendur & medan &
breytingunum stendur. Mikilvegt er ad vidhalda sterkri fyrirtekjamenningu,
samkvamt Schein (1984). Sterk fyrirteekjamenning einkennist af samheldnum hépi

sem & sér sdgu sem nar i gegnum morg mismunandi vandamal.

Samhljémur er & medal stjornenda i pessari rannsokn og freedimanna. Unnid var ad
hopeflisstarfi i peim tilgangi ad styrkja fyrirteekjamenningu og gera hopinn pannig
motteekilegri fyrir breytingum. Nidurstodur um starf sem tengist hépefli eru pvi

jakveedar.

8.5 Verdlaun og vidurkenningar

Greining vidtala leiddi i ljos ad peir stjornendur sem ratt var vid veittu allir

verdlaun og vidurkenningar i einhverju meli.

Stjérnendur i pessari rannsokn veittu verdlaun i peim tilgangi ad mota breytingar
og festa peer i sessi. Veittu peir baedi apreifanleg verdlaun eins og til demis
peningabdénusa og lika oOapreifanleg verdlaun i formi vidurkenningar og hrass.
Stjornendur leitudust vid ad hrosa einstaklingum og hopum pegar adstada leyfdi en
bad sem einkenndi flesta stjornendur var ad peir gerdu petta dmedvitad og & fremur
Omarkvissan hatt. Samkvemt Burnes (2004) pa er pad mikilvaegur pattur ad veita
verdlaun og vidurkenningar i peim tilgangi ad stydja vid akvedna hegdun og leitast
pannig vid ad festa hana i sessi. Hann bendir a ad pad sé folki edlislaegt ad leita i
vidurkenningar og pannig sé starfsfolk frekar liklegt til ad framkvema pau storf og

athafnir sem leida til verdlauna og vidurkenninga.

I einu tilfelli kom fram ad stjornandi notadi vidurkenningar og hrés i peim tilgangi
ad vinna gegn Oeskilegri hegdun. Stjérnandinn beitti hrési med 6fugum
formerkjum, pannig ad pegar starfsfolk séttist eftir hrosi pegar pad atti pad ekki
skilid var pvi meett med akvednu faleti og litlum undirtektum. bar sem Burnes
(2004) hefur bent a ad starfsfolk leiti i ad vinna storf sem leida til vidurkenningar
og verdlauna ma aatla ad viomot sem stjornandi beiti i pessum tilgangi virki upp

ad pvi marki sem pvi er &tlad.

Stjérnendur sau dkvedna hettu sem fylgir pvi ad veita verdlaun og vidurkenningar.

AJ veita oOréttmeta vidurkenningu og hrds getur ad peirra mati leitt til neikvaeds
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andrumslofts innan starfshopa. Pessu til vidbotar sau tveir stjornendur ekki
tilganginn med pvi starfi ad hrdsa starfsfolki og veita pvi vidurkenningar, pé félkid
sinnti  pvi starfi & pann hatt sem pvi var upplagt. Samkvaemt Fayol (1949) pa eru
vidfangsefni stjérnenda medal annars ad vinna ad aztlanagerd, skipuleggja og veita
forystu. Strax vid astlanagerd parf stjérnandi ad undirbda asetlanir med adgerdum
sem leida til pess ad na peim markmidum sem lagt er upp med. Pegar breytingar
eru skipulagdar og undirbinar parf ad taka sérstaklega & peim peetti sem snyr ad
starfsfolki og hvernig haegt er ad nd fram askilegri hegdun pess. Stjornandi parf
med sannfarandi heetti ad veita baedi undirbdning og framkveemd breytinga forystu,
par sem hann parf ad leitast vid ad hafa pau ahrif & starfsfolk ad pad leggi sig ad
fullu fram. Samkvaemt Fayol ma sja mikilveegi pess ad vera med akvedna aztlun
um pad hvernig veita eigi vidurkenningar og verdlaun & medan & breytingum

stendur.

Pad er jakveett ad allir stjornendur unnu ad pvi ad veita verdlaun og
vidurkenningar, asamt pvi ad gera sér grein fyrir pvi hversu vandmedfarinn pessi
hluti starfsins er. Pad sem er ekki eins jakveett er ad stjérnendur virtust vinna pessa
vinnu frekar émarkvisst og 6undirbuid en samkveemt freedunum er mikilveegt ad
skipuleggja og undirbla pennan patt eins og adra pegar kemur ad undirbuningi og

framkvaemd breytinga.
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9 Samantekt

Hér verda dregnar saman helstu nidurstddur Gr pessari eigindlegu rannséokn.
Markmid hennar var ad skoda hlutverk milli- og framlinustjérnenda i hugbunadar-
og fjarskiptageiranum sem leitt hafa breytingar og hvernig undirbdningi og

framkvaemd var hattad.

Ljost er ad i morg horn er ad lita hja peim stjérnendum sem leida breytingar i
hugbunadar- og fjarskiptageiranum. Allur gangur er & pvi hvada patt stjornendur
deilda og svida taka pegar akvoroun er tekin um ad fara Gt i breytingar. Um
helmingur stjérnenda tekur virkan patt i akvardanaferlinu @ medan hinir fa
breytingatilloguna fullmétada til sin og leida svo ferlid padan. Enginn peirra
stjornenda sem kom ad pvi ad meta porf eda avinning med breytingum leitadi eftir
beinni adstod starfsfélks, pad naesta sem kemst ad pvi er ad stjornendur fara yfir
nidurstddur ar vinnustadargreiningum og vidtélum innan skipulagsheilda. pegar
kemur ad undirbuningi og framkvemd breytinga pa leitar meirihluti stjérnenda
eftir lidsinni starfsfolks, pad er almenn skodun stjornenda ,,ad gera petta ad peirra

verkefni,* eins og einn stjornandinn ordadi pad.

Mikill meirihluti stjornenda horfir & mikilveegi gagnvirkra samskipta og gods
upplysingafledis til starfsfolks & medan & breytingum stendur. Reglulegir fundir
eru haldnir, fjélmennari fundir til ad upplysa um st6du mala og smeerri fundir par
sem leitast er eftir pvi ad fa endurgjof fra starfsfolki. Stjornendur lata petta ekki
duga heldur nota peir upplysingamidla eins og til demis innra net par sem
upplysingum er reglulega komid & framfeeri, a&samt pvi ad stjornendur leitast eftir
ad fa& hugmyndir fra starfsfolki i gegnum pennan midil.

Pegar breytingar liggja i loftinu horfa stjornendur almennt Omedvitad yfir
starfsmannahopinn og greina hann nidur i mismunandi hdpa. Stjérnendur leitast vid
ad adstoda pa einstaklinga sem verda 06ruggir og fyllast vanlidan, og peir leita
almennt eftir lidsinni peirra einstaklinga sem eru jakvadir gagnvart breytingum og
eru liklegir til ad adstoda vid ad leida breytingarnar. bvi midur horfa stjornendur
ekki ndgu mikid til pess starfsfolks sem bregst neikveett vid breytingum og synir
tilburdi til ad vinna gegn breytingum. Pad er einungis minnihluti stjérnenda sem

horfir til pessa einstaklinga og leitast vid ad vinna & moti peirri neikvaedni sem peir
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syna med pvi ad vinna pa a sitt band. beir stjornendur sem vinna hnitmidad med
bvi starfsfolki sem synir neikveed viobrégd gagnvart breytingum horfa i pad ad
bessir einstaklingar eda hopar einstaklinga geta smitad Ut fra sér og unnid gegn pvi
ad breytingar nai fram ad ganga.

Stjornendur horfa mikid til hopeflisstarfs og sja hversu mikilvaegt pad starf er.
Peirra markmid er ad styrkja starfsmannahdpinn med pad ad markmidi ad gera
hann samheldinn og jakveedan. Stjérnendur hafa almennt pa skodun ad eftir pvi
sem starfsfolk er samheldnara og jakveedara peim mun mottekilegri er pad fyrir
breytingum. Skodun stjérnenda er st ad pegar kemur ad hopeflisstarfi pa er pad
enginn einn vidburdur sem getur verid einhver tofralausn. Samkveemt peim péa er
betta samspil margra patta, patta sem samanstanda af gddu upplysingafledi,
lagmarks Ovissu og pad ad hafa teekiferi til ad gledjast saman og leysa ymis
Ostarfstengd verkefni.

peer leidir sem stjérnendur fara vid ad leida breytingar og festa paer i sessi eru
margvislegar, en allir notast peir vid ymis konar verdlaun og vidurkenningar. Peir
notast badi vid bénusgreidslur og 6nnur verdlaun & bord vid skemmtanir og ymis
konar vidburdi, asamt pvi ad hrdsa einstaklingum og hépum pegar pad a vid. Pad er
almenn skodun stjornenda ad vidburdir & bord vid leikhusferdir og ad hrdsa peim
sem hafa unnid sér pad inn skili almennt betri arangri en pad ,,a0 koma med
vidbotarkrénur i launaumslagid,” eins og einn stjornandinn ordadi pad. Eitt af pvi
sem einkennir petta starf stjornenda er ad peir vinna pad 6markvisst og 6medvitag,
an fyrirfram akvedinna leida. bessu er hent fram af stjérnendum eftir hentugleika
og einkennist lysing stjérnenda & arangri pessa starfs frekar af von heldur en vissu,

par sem almennan undirbuning og skipulag vantar.

Helstu nidurstédur rannsoknarinnar eru peer ad pad er jakveett hversu mikid
stjornendur leitast vid ad tryggja patttoku starfsfolks vid undirbdning og
framkveemd breytinga, en ekki eins jakveatt hvernig dkvardanaferli um pad hvort

fara eigi Ut i breytingar eda ekki er unnid.

pad er ekki jakveett hvernig mat a porf fyrir breytingar er unnid. pad er allur gangur
a pvi hvort milli- og framlinustjérnendur taki virkan patt i akvardanaferli um hvort

farid skuli Gt i breytingar eda ekki. I mérgum tilfellum fa stjornendur beinar
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skipanir um ad hrinda breytingum i framkvemd an pess ad hafa tekid patt i
akvardanaferli og er peim i raun hent Gt i djupu laugina eins og sagt er. Peir
stjornendur sem taka patt i akvardanaferli leita ekki med beinum hatti eftir
skodunum starfsfolks &dur en akvérdun er tekin, med 6drum ordum pa er starfsfolk

ekki patttakendur i akvardanateymi sem akvedur breytingar.

Pad er jakveett hvernig stjérnendur leitast vid ad gera undirblning og framkveemd
breytinga ad breytingu folksins. Stjérnendur leitast eftir pvi ad fa starfsfélk til ad
vera virka patttakendur i breytingaferlinu med pad ad markmidi ad starfsfolk finni
til &byrgdar i breytingaferlinu.

Stjornendur leggja sig fram vid ad vidhalda gagnvirku upplysingaflaedi.
Stjornendur nota badi beina fundi og adra midla a bord vid innri vefi til pess ad
koma upplysingum & framfeeri og saekjast eftir viobrogdum starfsfolks a medan &
breytingum stendur. Pad helsta sem skyggir a i pessum efnum er ad pad er einungis
litill hluti stjérnenda sem sér mikilvaegi pess ad koma af stad breytingum med
undirbinum og formlegum heetti, peim heettir til ad leyfa breytingunum ad leka af

stad ef svo ma ad ordi komast.

pad er jakveett hvernig stjornendur sja ad starfsfolk bregst mismunandi vid
breytingum. Stjornendur leitast almennt vid ad né til jakveedu einstaklinganna og
leita eftir lidsinni peirra vid ad vinna vid undirbdning og framkvemd breytinga.
Stjornendur eru lika skilningsrikir gagnvart 66ruggu starfsfolki og leitast peir vid
ad adstoda einstaklinga i gegnum erfidustu hjallana i breytingaferlinu. Aftur a moti
er pad neikveett ad stjornendur leita feestir eftir pvi ad vinna hnitmidad med
starfsfolki sem bregst neikveett vid breytingum. Missa peir par af tekifeeri til ad
vinna pessa einstaklinga & sitt band og skoda med markvissum heetti pa peetti sem
gagnrynin beinist ad, i peim tilgangi ad draga fram moégulega galla sem geta leynst

i breytingaaztlunum.

Stjornendur vinna hnitmidad ad hopefli hja sinu stafsfélki sem er jakveett. Vinna
beir ad hopefli i peim tilgangi ad styrkja fyrirteekjamenningu sem gerir hdpinn

motteekilegri fyrir breytingum og sterkari sem heild.

Pad er jakveett ad allir stjornendur vinna ad pvi ad veita verdlaun og

vidurkenningar, d&samt pvi ad gera ser grein fyrir pvi hversu vandmedfarinn pessi
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hluti starfsins er. bad sem er ekki eins jakvett er ad stjornendur vinna pessa vinnu
frekar dmarkvisst og o6undirbuid en samkveemt fredunum er mikilvegt ad
skipuleggja og undirbla pennan pétt eins og adra pegar kemur ad undirbdningi og
framkveemd breytinga.

I pessari rannsokn leitadist rannsakandi vid ad skoda patttakendur med gleraugum
Burnes. Burnes (2004) hefur komid fram med stefnumdtunar- og breytingalikan
sem skipt er upp i prja adskilda ferla: valferli, stefnumétunarferli og breytingaferli.
I pessari rannsokn var leitast vid ad bera saman patttakendur vid patt breytinga i
modeli Burnes, dsamt pvi ad fara almennt i kenningar freedimanna um breytingar
0g stjornendur. Er tilgangurinn med fraedilegu samantektinni ad gefa stjérnendum
teekifeeri til ad gloggva sig a pvi hvernig stjornendur geta métad sig og adlagad ad

starfsfolki og skipulagsheild pegar kemur ad stjornun, forystu og breytingum.

A heildina litid pa fara patttakendur rannsoknarinnar ad mestu eftir peim leidum
sem fraedimenn breytingastjérnunar adhyllast. En samkveemt freedunum pa eru
vankantarnir sem draga ma fram eftir pessa rannsokn einkum prir: I fyrsta lagi pa
vantar upp & formlegt akvardanaferli med teymi sem & i flestum tilfellum ad
samanstanda af yfirmonnum, starfsfolki og 6drum lykileinstaklingum innan
skipulagsheilda, og i sumum tilfellum er radlagt ad sekja adstod utanadkomandi
sérfredinga til viobotar vid pa sem nefndir hafa verid. Freedimenn benda & ad ef
parfagreining er ekki unnin af fyrrnefndum adilum er hattunni bodid heim hvad
politik og vold innan skipulagsheilda vardar. Med akvardanateymi eru meiri likur
en minni & ad athyglin & porf breytinga eda teekifeeri med peim verdi settur a
skipulagsheildina sjalfa og vaegi pdlitikur og valda verdi haldid i lagmarki: 1 68ru
lagi pa vantar stjornendum sem leida breytingar formlega ferla til ad vinna eftir. [
pessari rannsokn kom fram ad stjornendur foru ekki eftir fyrirfram akvednum
leidum pegar kom ad pvi ad akvarda um breytingar, hvernig na atti til jakveedra og
drifandi einstaklinga og hvernig verdlaunum og vidurkenningum var uUthlutad a
medan & breytingum st6d. Pegar pessir hlutir eru unnir éundirbtid og an skipulags,
pa er haett vid ad starfid missi marks og geti pannig unnid gegn breytingum: I pridja
lagi ad leitast ekki vid ad na til neikvaedra einstaklinga med akvednum hatti getur
leitt til pess ad peir smiti neikvaedni og Oanzgju Ut fra sér og geri pannig
vandamalin steerri en pau purfa ad vera. Med pvi ad horfa fram hja pessu starfi
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missir stjérnandi lika af pvi teekifeeri ad draga fram mogulega galla & breytingaferli
sem getur verid asteda pess ad viokomandi starfsfolk syni neikveaedni og beiti

motstodu gegn breytingum.

Samkvemt pessari rannsokn ma sja ad stjornendur i hugbunadar- og
fjarskiptageiranum starfa ad mestu leyti eftir peim pattum sem fraedimenn
adhyllast. Ef rannsakandi & ad koma med abendingar til Grbéta, pa telur hann best
ad koma med samlikingu par sem stjornanda er likt vid ipréttamann sem leggur
stund & hopiprottir. iprottamadur sem stefnir & hamarksarangur parf ad undirbua sig
med pvi ad beeta pol, samhafingu og teekni, &samt pvi ad a&fa samhaefingu med pvi
lidi sem hann spilar. Sama a vido um stjornendur sem leida breytingar, peir purfa ad
undirbla sig sjalfa og mota gagnvart skipulagsheild og starfsfolki innan hennar,
asamt pvi ad undirbua skipulagsheildina fyrir komandi breytingar. Peim mun betri
og markvissari undirbdningur, peim mun betur er stjérnandi til pess fallinn ad leida

med farselum haetti fyrirhugadar breytingar.
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10 Lokaorod

I pessari rannsokn hefur verid leitast vid ad varpa ljosi & hlutverk milli- og
framlinustjornenda vid breytingar. beir stjornendur sem toku patt i rannsékninni
starfa allir hja skipulagsheildum sem eru i hugbunadar- og fjarskiptageiranum.
Eiginlegri adferdafraedi var beitt vio pessa rannsokn og var vidtélunum styrt med
halfopnum vidtalsspurningum. Vinna vid ritgerdina var i senn krefjandi og
leerdomsrik fyrir rannsakanda. Mikill lerdomur atti sér stad & o6llum stigum
rannsoknarinnar. Rannsakandi er mjog pakklatur fyrir ad hafa getad gefid sér
godan tima i ad vinna pessa rannsokn, sérstaklega par sem hann hafdi mikinn

ahuga & viofangsefninu og for &huginn vaxandi eftir pvi sem & rannséknina leid.

Ljost er ad storf milli- og framlinustjérnenda eru badi vidamikil og vandasém.
Storf stjornenda & breytingatimum einkennast af hrada og Gtsjonarsemi, par sem
parf ad taka margar ahrifamiklar akvardanir & skommum tima. baer dkvardanir sem
stjornendur standa frammi fyrir eru oftar en ekki dkvardanir sem tengjast starfsfolki
beint, og rangar dkvardanir a pessum stundum geta leitt til hardrar métstodu gegn
framgangi breytinga. Samspil stjérnenda og starfsmanna og vidhorf peirra til
breytinga skiptir sképum i breytingastjornun, og ma segja ad mannlegi patturinn sé
kjarninn sem vinna parf med pegar kemur ad breytingum og skal pvi ekki vanmeta
pann patt pegar lagt er af stad i peer.

Rannsdknin leiddi i Ijos ad hlutverk milli- og framlinustjornenda er margpeett. Pad
er allur gangur & pvi hvort og pa med hvada hetti milli- og framlinustjornendur
taka patt i dkvaroanaferli fyrir breytingar og almennt starfsfélk kemur nanast ekkert
ad peirri vinnu. begar kemur ad undirbdningi og framkveemd breytinga leitast
stjornendur vid ad gera breytinguna ad verkefni heildarinnar, pannig ad starfsfolk
taki sem mesta abyrgd a framkveemd hennar. Vidbrogd og adgerdir sem beinast ad
starfsfolki i breytingaferli byggjast ad mestu leyti & tilfinningu stjornenda hverju
sinni. Af peim sokum ma atla ad stjornendur eigi & heettu ad missa af teekifeerum

sem godur undirbaningur og ferlar geta gert fyrir framgang breytinga.

Af méli vidmalenda ad dema pé gengu breytingarnar almennt vel fyrir sig. Storf
stjornendanna einkennast af dsérhlifni og samviskusémum vinnubrégdum. Greina

matti & viomelendum ad storf breytingastjérnenda sem leida breytingar einkennast

97



einnig ad miklu leyti af pvi ad bregdast vid hinum ymsu uppadkomum sem geta

ordid hja starfsfolki sem er ad ganga i gegnum breytingar.

Pad er von rannsakanda ad rannsoknin nytist stjornendum sem standa frammi fyrir
breytingum. Ef lysa & i faum ordum peim stjéornendum sem toku patt i rannsokninni
ba koma ordin heidarleiki og samviskusemi upp i hugann. Ollum vidmaelendum
virdist vera umhugad um badi starfsfolkio og pa skipulagsheild sem peir starfa
fyrir. Takmarkanir rannsoknarinnar eru einkum peer ad einungis var reett vid milli-
og framlinustjornendur. Til ad styrkja rannsoknina enn frekar veeri forvitnilegt ad
leita eftir skodunum adstu stjornenda, asamt pvi ad fa ad bera saman nidurstodur
bessarar rannsoknar vid skodanir starfsfolks i peim tilgangi ad skoda hvort

samraemis geeti i skodunum a milli pessara hépa.
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12 Vidaukar

12.1 Vidauki 1: Tolvupostar til stjornenda
Titill: Osk um ad fa ad taka vidtal { tengslum vid meistararitgerd.
Sael/Seell ....

Eg heiti Reynir bér Magnusson og er ad vinna ad meistarapréfsverkefni i Stjérnun og
stefnumétun vid Hi.

Rannséknin sem ég er ad vinna midar ad pvi ad skoda breytingar sem hafa verid
framkvaemdar hja fyrirtaekjum og hafa haft bein ahrif dagleg storf starfsfolks.

Markmid rannséknarinnar er ad draga fram vidhorf og adferdir yfirmanna sem komu ad
undirbuning og framkvaemd breytinganna og bera pau saman vid fraedi
breytingastjérnunnar.

Eg er ad leita ad vidmaelendum og hef dhuga 4 ad hitta stjérnanda sem hefur farid i
gegnum breytingaferli a bord vid:

e sameiningar deilda eda fyrirtekja,

o faekkun starfsfolks,

e innleidingar nyrra verferla eda verkefna,
e breytt hlutverk,

e ogfl

Eiga ofantaldar forsendur vid um pig eda einhvern sem pu veist um? Ef svo er pa myndi ég
gjarnan vilja taka vidtal vid vidkomandi. Sjalft viétalid tekur um 45 mindtur.

Fyllsta trdnadar verdur geett og verda hvorki fyrirtaeki né viomeaelendur nafngreind i
rannsékninni.

Med keerri kvedju og von um jakvaedar undirtektir.
Reynir Pér Magnusson

12.2 Vidauki 2: Viotalsrammi

Kynning

[ pessu vidtali er ég ad rannsaka hvernig framkvaemd breytinga er stjérnad, hvernig stadid
er ad breytingum og hverja syn stjérnenda hafa a akvedna paetti sem tengjast breytingum.

Nafnleynd, parf ekki ad svara dkvednum spurningum og getur hzett hvenaser sem er.
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Bakgrunnur

1. Hvada menntun og starfsbakgrunn hefur pa?
a. Hvad hvatti pig til ad fara i petta nam?
2. Ut & hvad gengur starfid pitt?
3. Hvad er deildin stor?
4, Hefur pa starfad lengi & pessu svidi? Hversu lengi stjornandi?

Akvordun um ad fara i breytingar

5. Hver var &tladur avinningur med breytingunum ad pinu mati?
a. Beett pjénusta, sparnadur?
b. Telur pa pad hafa verid fulla pérf & pessum breytingum?

6. Hvernig var akvoroun um ad fara Ut i breytingarnar tekin?
a. Var haldinn fundur starfsménnum eda yfirménnum eda med
60rum heetti?
i. Hvernig pa?
b. Finnst pér ad fleiri- eda jafnvel adrir adilar hafi purft ad koma
ad pessari akvardanatoku?
i. Efja: Hverjir helst?

Undirbuningur breytinga

T6lum adeins um pad hvernig hefur undirbuning fyrir breytingarnar hefur verid hattad.

7. Veist pu hverjir komu ad undirbuningsvinnu fyrir breytingarnar? T.d.
Motun stefnu
a. Stjornendur? Sérfreedingar? Millistjérnendur? Almennir
starfsmenn?
i. Ja/Nei. Hvad 16gdu peir fram?

8. Finnst pér adrir hafi purft ad koma ad undirblning?
a. Huverjir helst og af hverju?

9. Hvada ahrif telur pa ad kynning a porf breytinga hafi a starfsfolk og
stjornendur?
a. Var aeinhvern hatt unnid ad kynningu a pérf & breytingunum
hja starfsfolki?

i. Efja: Var leitast vid ad koma af stad umraedum um porf
breytinga, eda eru petta fundir sem fokusa frekar &
stdduna?

ii. Efja: Hvernig fannst pér petta starf standa, fannst pér
pad bera einhvern arangur?
1. Hvernig pa?
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10. Telur pa ad vel/illa hafi verid stadid ad undirbaning fyrir
breytingarnar?
a. Hvad finnst pér helst afa stadid uppur i peim efnum?

Undirbuningur og framkvaemd breytinga

11. Hvada ahrif telur pu opna umraedu hafa a starfsfolk sem tekur patt i
breytingum?

a. Voru haldnir reglulegir fundir til ad koma upplysingum um
stoduna i breytingaferlinu til starfsmanna/stjornenda?
[ ]

12. Hvada skodun hefur pu & notkun annarra bodleida en funda um stédu
breytinga i breytingaferli? (Vidbat vid fundi, i stadin fyrir fundi, éparfa
pegar fundir eru haldnir?)

a. Utskyrdu nanar

b. Voru notadar adrar bodleidir til ad koma upplysingum um
stdduna i breytingaferlinu til starfsmanna og yfirmanna? T.d.
télvupo6stum, innra neti, ...?

Utskyring: Ahyqgjur vegna yfir vofandi breytinga geta brotist fram hjd starfsfolki sem
gagnryni @ breytingarnar.

13. Var & einhvern hatt unnid ur &hyggjum og gagnryni sem getur komid
upp hja stjornendum/starfsfolki?
a. Efsvoer, hvernig?
b. Finnst pér mega beeta vid eda minnka pessa vinnu?

14. Hversu mikilveegt finnst pér ad draga fram og kynna pad sem vel hefur
gengid? Til deemis peettir sem heppnast hafa vel i sameiningum.
a. Ef mikilveegt: Hvad telur pa fast med slikum kynningum?
b. Var petta gert med einhverjum hetti hja ykkur?
i. Efsvo er, hvernig?

15. Var med einhverjum heetti reynt ad vinna sérstaklega med starfsfolki
sem er liklegt til ad vinna med breytingum?
a. Hvernig? (Hvatt afram med einhverjum hetti?)

16. Vinna sérstaklega med folki sem er liklegt til ad vinna & mati
breytingum?
a. Hvernig? (Tekid a vandamalum med einhverjum hetti? t.d.
leitast vid ad setja abyrgd a einstaklinga, og fylgja peim eftir a
einhvern hatt?)

17. Hvad finnst pér um ad leitast vid ad na til pessara hdpa og vinna med
beim i pagu breytinga? (fyrirhdfn, kostnadur, éparft)
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Utskyring: Nu md gera rdd fyrir ad dkvednar breytingar séu gerdar d verkferlum, ny
verkefni sett 6 dkvedid starfsfolk og deildir. [ framhaldinu parf starfsfélk ad tileinka sér
nyjar vinnuadferdir og frv.. beettir sem pessir geta hraett einstaklinga, og feelt pd fra
breytingum.

18. Var unnid eftir akvednum leidum til ad undirbla starfsfolk fyrir
breytingar? T.d. med pjalfun fyrir ny verk og hopeflisstarf? (Hopefli:
traust og lidsandi, stjérnendur ahugasamir, stydjandi og medvirkir).
a. Hvada ahrif telur pa ad starf sem petta hafi & starfsfolk sem er i

midju breytingaferli?
[ ]
19. Hvada skodun hefur pu a uthlutun vidurkenninga eda umbun i peim
tilgangi ad festa nyjar vinnuadferdir i sessi?
a. Var petta gert hja ykkur?
i. Efsvo er, hvernig vidurkenningar?
[ ]

20. Telur pu ad pid hafid haft fullan studning fyrir breytingar?

a. Vilja yfirmanna? Starfsfolk? Bunad?

i lokin

21. Hvad finnst pér um stédu og framkveemd breytinganna?
a. Eitthvad sem pa hefdir vilja hafa 6druvisi?

22. Heldur pu ad atridi eins og komu hér fram myndi breyta einhverju fyrir
ykkur i breytingunum?

a. Hvernig?
23. Er eitthvad sem pér finnst mega koma fram sem vid hofum ekki talad
um?
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