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Útdráttur  

Rannsókn þessi er athugun á breytingastjórnun út frá milli- og 

framlínustjórnendum skipulagsheilda sem starfa í hugbúnaðar- og 

fjarskiptageiranum. Markmið rannsóknar  er að varpa ljósi á raunverulega stöðu á 

undirbúningi og framkvæmd breytinga hjá skipulagsheildum í þessum geira. 

Viðhorf þeirra og reynsla er skoðuð með áherslu á þætti breytingastjórnunar auk 

þess sem farið er  yfir æskilega eiginleika sem stjórnendur þurfa að búa yfir til að 

leiða breytingar. Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er: Hvert er viðhorf og hverjar 

eru aðferðir stjórnenda við undirbúning og framkvæmd breytinga? 

Um er að ræða eigindlega rannsókn þar sem kenningar um breytingastjórnun og 

stjórnendur eru lagðar til grundvallar. Níu hálfopin viðtöl voru tekin við milli- og 

framlínustjórnendur sem leitt hafa breytingar sem hafa haft bein áhrif á dagleg störf 

starfsfólks.  

Rannsóknin leiddi í ljós að hlutverk milli- og framlínustjórnenda er margþætt. Það 

er allur gangur á því hvort og þá með hvaða hætti milli- og framlínustjórnendur 

taka þátt í ákvarðanaferli fyrir breytingar og almennt starfsfólk kemur nánast ekkert 

að þeirri vinnu. Þegar kemur að undirbúningi og framkvæmd breytinga leitast 

stjórnendur við að gera breytinguna að verkefni heildarinnar, þannig að starfsfólk 

taki sem mesta ábyrgð á framkvæmd hennar. Viðbrögð og aðgerðir sem beinast að 

starfsfólki í breytingaferli byggjast  að mestu leyti á tilfinningu stjórnenda hverju 

sinni. Af þeim sökum má ætla að stjórnendur eigi á hættu að missa af tækifærum 

sem góður undirbúningur og ferlar geta gert fyrir framgang breytinga. 
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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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Formáli 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MSc. gráðu út frá námi í stjórnun og 

stefnumótun frá Viðskiptadeild Háskóla Íslands. Vinna við ritgerðina hófst síðla árs 

2009, sumarið 2010 voru viðtölin tekin hvert af öðru og í byrjun árs 2011 leit 

ritgerðin dagsins ljós.  

Viðmælendum þakka ég sérstaklega fyrir að deila með mér þekkingu sinni og 

reynslu af viðfangsefninu sem einungis þeir sem leitt hafa breytingar geta miðlað 

af. 

Ritgerðin er unnin undir handleiðslu Árelíu Eydísar Guðmundsdóttur, dósent og 

kann ég henni miklar þakkir fyrir gagnlegar ábendingar sem komu að góðum 

notum við gerð þessarar ritgerðar.   
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1 Inngangur  

Umhverfi skipulagsheilda í dag einkennist af hraða og breytingum. Ein mesta 

áskorun sem stjórnendur standa frammi fyrir í dag eru breytingar.  Hvar sem er í 

hinum iðnvædda heimi munu stjórnendur bæði standa frammi fyrir því að þörf er á 

breytingum og að þar munu felast tækifæri (Hitt, Black og Porter, 2005). Hvati til 

breytinga getur verið af ýmsum toga og getur þörf á breytingum bæði komið innan 

frá hjá skipulagsheildum jafnt sem utan frá. Þörf á breytingum vegna innri afla eru 

til dæmis skipulagsbreytingar, breytt stefna eða nýir stjórnendur. Þörf á breytingum 

vegna ytri afla eru þegar breytingar á starfsumhverfi ýta undir aðrar breytingar  eða 

þegar tækifæri leynast í breyttu umhverfi skipulagsheildanna til að mynda ný 

tækni, efnahagur og samkeppnisaðilar svo eitthvað sé nefnt. Allar breytingar sem 

gerðar eru hjá skipulagsheildum hafa að einhverju leyti áhrif á starfsfólk.  Þeim 

mun meiri áhrif sem breytingar hafa á dagleg störf fólks því meiri áskorun er það 

fyrir stjórnendur að leiða breytingarnar með farsælum hætti. 

Að leiða breytingar er vandasamt verk. Breytingar snerta marga þætti rekstursins 

og þarf að gæta vel að því að tekið sé á öllum þáttum. Það sem flækir breytingaferli 

enn frekar er sá tími sem fer í breytingar,  í sumum tilfellum er undirbúningur og 

framkvæmd bundin tímatakmörkunum þannig að innleiðing má ekki taka nema 

mjög skamman tíma.  Aðrar breytingar geta  náð yfir löng tímabil og er þá áskorun  

stjórnenda meðal annars sú að viðhalda skriðþunga þannig að breytingaferlið 

lognist ekki út af á miðri leið. Í öllum tilfellum breytinga hvort sem þær taka 

skamman eða langan tíma, þá er mannlegi þáttur breytinganna  ein mesta áskorun 

sem milli- og framlínustjórnendur standa frammi fyrir, að halda utan um 

mannskapinn og leiða hann á farsælan hátt í gegnum breytingaferlið.  

Mikið hefur verið ritað um breytingastjórnun og þátt stjórnenda og starfsfólks. 

Ástæðan fyrir vali viðfangsefnisins er sú að rannsakanda lék forvitni á að vita 

hvaða leiðir stjórnendur fara í raun og hvert viðhorf þeirra er til hinna ýmsu þátta 

breytingastjórnunar sem fræðin hafa fjallað um síðustu árin. Það verður skoðað 

hvernig breytingar eru undirbúnar og framkvæmdar, hvaða aðferðir stjórnendur 

nota við að leiða starfsfólk í gegnum þær. Síðan  verða  aðferðir stjórnenda bornar 

saman við fræði breytingastjórnunar. Allar breytingar sem viðmælendur þessarar 
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rannsóknar hafa staðið fyrir hafa haft mikil og bein áhrif á það starfsfólk sem þeir 

hafa veitt forystu.  

Ritgerðinni er skipt upp í tvo meginhluta, fræðilegan hluta og eigindlega rannsókn. 

Í fræðilega hlutanum er gerð grein fyrir stjórnendum og því  hvernig þeir geta lært 

og mótað sinn stjórnunarstíl að skipulagsheildum. Þá eru hugtök um breytingar 

útskýrð og hvaða áhrif breytingar geta haft á starfsfólk, undirbúning og 

framkvæmd breytinga út frá módeli Burnes. Í seinni hluta ritgerðarinnar leitast 

höfundur við að gera rannsókninni góð skil. Skiptist sá hluti í greiningu á þemum 

og niðurstöðum á þeim, samantekt og lokaorð. 

Markmið ritgerðarinnar er að bera saman raunverulegar breytingar hjá 

skipulagsheildum sem starfa í hugbúnaðar- og fjarskiptageiranum við fræði 

breytingastjórnunar. Reynt verður að varpa ljósi á hvaða leiðir milli- og 

framlínustjórnendur fara í raun og hvaða aðferðum þeir beita þegar kemur að 

hinum mannlega þætti.  Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er:  

Hvert er viðhorf og hverjar eru aðferðir stjórnenda við undirbúning og framkvæmd 

breytinga?  
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2 Stjórnendur  

Störf stjórnenda eru margþætt og helstu viðfangsefni þeirra eru samkvæmt Fayol 

(1949): áætlanagerð, skipulagning, forysta og eftirlit. Stjórnendur gegna líka 

mismunandi hlutverkum í sínum störfum og  samkvæmt Mintzberg (1976) þá eru 

meginhlutverk stjórnenda: samskiptahlutverk, upplýsingahlutverk og 

ákvarðanahlutverk. Fræðimenn hafa rannsakað það hvernig stjórnendur stjórna og 

veita skipulagsheildum forystu. Rannsóknum fræðimanna á stjórnun og forystu má 

skipta niður í þrjá meginflokka: rannsóknir  á persónulegum einkennum stjórnenda; 

samspil milli stjórnenda og fylgismanna; rannsóknir á því hvernig samspil er á 

milli stjórnenda og skipulagsheilda og hvernig það kemur út sem árangursrík 

forysta (Burnes, 2004). Samkvæmt Burnes (2004) þá búa stjórnendur almennt yfir 

þeim hæfileikum að geta lært og aðlagað eigin stjórnunarstíl að mismunandi 

aðstæðum hjá skipulagsheildum.  

Í þessum kafla verður farið yfir ofangreinda þætti tengda stjórnun og stjórnendum. 

Farið verður yfir hver helstu viðfangsefni þeirra eru og hvaða hlutverkum þeir 

gegna. Auk þess verður komið inn á hvernig þeir sem stjórnendur geta lært og 

mótað eigin stjórnunarstíl að mismunandi skipulagsheildum.  

2.1 Viðfangsefni stjórnenda 

Viðfangsefni stjórnenda hafa verið greind og rannsökuð af fræðimönnum í marga 

áratugi.  Fayol kom fyrst fram með greiningu á störfum stjórnenda og kortlagði 

hann helstu viðfangsefni þeirra árið 1949 (Carroll og  Gillen, 1987). Verk Fayols 

hafa ratað í flestar bækur sem fjalla um stjórnun og er þar farið yfir 

grunnviðfangsefni stjórnenda (Carroll og  Gillen, 1987; Hitt o.fl., 2005). Fjögur 

grunnatriði stjórnunar eru: áætlanagerð, skipulagning, forysta og eftirlit (Fayol, 

1949; Hitt o.fl., 2005). 
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Mynd 1. Viðfangsefni stjórnenda (Hitt o.fl., 2005)   

byggt á kenningum Fayols (1949). Teikning höfundar. 

2.1.1 Áætlanagerð  

Áætlanagerð felur í sér hugmyndina að líta fram á veginn. Ekki er ætlast til þess að 

stjórnendur séu forspáir, heldur er það starf stjórnenda að leggja mat á framtíðina út 

frá fyrirliggjandi gögnum og  gera viðeigandi ráðstafanir. Áætlanagerð er ætlað að 

sýna fram á færa leið fyrir skipulagsheild studda með rökum út frá gögnum og 

sýnir hún þá framtíðina á þann hátt að hún virðist ekki eins fjarlæg og ófyrirséð og 

áður (Fayol, 1949). Skipta má áætlunum fyrir skipulagsheildir upp í þrjú 

mismunandi stig: stefnumótandi áætlun, þar sem að stefnumótandi aðgerðir eru 

hannaðar til að ná fram langtímamarkmiðum skipulagsheildar; taktísk áætlanagerð, 

þar sem stefnumótandi áætlun er brotin upp, gerð nákvæmari og sett í smærri 

einingar í þeim tilgangi að ná markmiðum sem leiða að langtímamarkmiðum; og 

rekstraráætlun, sem beinir sjónum að aðgerðum  sem þarf að vinna til að ná 

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

2.1.2 Skipulagning 

Að skipuleggja rekstur skipulagsheilda snýr að því að stilla upp öllum þáttum sem 

skipulagsheild þarfnast svo hún geti starfað. Skipulagningu auðlinda má skipta upp 

í tvo meginhluta. Annar hlutinn eru tól og tæki, á meðan hinn hlutinn snýr að 

starfsfólki.  Að byggja upp gott samspil milli þessara þátta er grunnatriði þegar 

kemur að stjórnun  (Fayol, 1949). 
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2.1.3 Forysta  

Stjórnandi veitir ákveðnu sviði forystu sem hann ber ábyrgð á. Verkefni hvers 

stjórnanda er að leitast við að ná fram hámarksafköstum hjá öllu því starfsfólki sem 

hann ræður yfir. Að veita forystu er verkefni sem krefst sérstakrar hæfni og 

þekkingar á almennum lögmálum stjórnunnar. Það skiptir ekki máli hvort 

skipulagsheild er stór eða smá, né heldur á hvaða sviði hún starfar, stjórnandi þarf 

alltaf að búa yfir ákveðinni færni til að hafa þau áhrif á starfsfólk að það leggi sig 

fram að fullu. Nálgun stjórnanda á þessu sviði er meðal annars að veita leiðsögn, 

hvetja og hafa samskipti við starfsfólk til að ná fram hámarks árangri (Fayol, 

1949).   

2.1.4 Eftirlit  

Stjórnandi sem vinnur að eftirliti þarf að ábyrgjast að þeir hlutar sem hann ber 

ábyrgð á virki sem skyldi. Öll verk þurfa að fylgja áætlun og það er starf stjórnanda 

að fylgjast með að svo verði.  Stjórnandi þarf meðal annars að tryggja  að áætlanir 

séu til, þær uppfærðar og að starfað sé eftir þeim. Stjórnandi hefur eftirlit með 

frammistöðu, metur hana og mælir (Fayol, 1949).  

2.2 Hlutverk stjórnenda 

Mintzberg rannsakaði störf stjórnenda og kortlagði þau. Niðurstöður hans voru þær 

að skipta má störfum stjórnenda niður í þrjú meginhlutverk: samskiptahlutverk, 

upplýsingahlutverk og ákvarðanahlutverk (Mintzberg, 1976). Hlutverk Mintzbergs 

eru ekki þess eðlis að þau hafi komið í staðinn fyrir útskýringar Fayols  á störfum 

stjórnenda, heldur eru útskýringar Mintzbergs á hlutverkum viðbót sem veitir 

innsýn inn í störf þeirra (Hitt o.fl., 2005). 

2.2.1 Samskiptahlutverk 

Samskiptahlutverk samanstendur af þremur megin hegðunarmynstrum sem 

stjórnandi býr yfir vegna þeirra valda sem honum eru veitt af skipulagsheild 

(Mintzberg, 1976).  

Fyrirmynd: Hlutverk stjórnanda sem fyrirmyndar krefst þátttöku í ýmsum 

athöfnum og er hann þar í forsvari fyrir þá rekstrareiningu sem hann stjórnar. Störf 

sem hann innir af hendi  eru oft tengd mannlegum samskiptum,  að taka á móti 
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gestum og fleira því skylt.  Stjórnandi sem sinnir hlutverki fyrirmyndar er ekki  að 

taka stórar ákvarðanir, samt sem áður er þetta mikilvægt starf í þágu 

skipulagsheildarinnar og stjórnandi má ekki horfa fram hjá þessum hluta starfsins 

(Mintzberg, 1976).  

Leiðtogi: Stjórnandi sem er ábyrgur fyrir stjórn einingar innan skipulagsheild, er 

ábyrgur fyrir störfum starfsfólks innan þeirrar deildar og er þar af leiðandi  leiðtogi 

þeirra. Leiðtogi stjórnar starfsfólki bæði beint og óbeint. Bein stjórnun hjá leiðtoga 

er meðal annars að sjá um viðeigandi þjálfun fyrir starfsfólk. Óbein stjórnun snýr 

að því að hvetja starfsfólk. Leiðtogar verða að sjá hvaða þarfir einstaklingar hafa 

og flétta þeim saman við stefnu skipulagsheildanna (Mintzberg, 1976).   

Tengiliður: Þetta hlutverk snýr að samskiptum sem ná út fyrir beina skipanakeðju 

innan þeirrar skipulagsheildar sem stjórnandi starfar fyrir. Samskiptin ná bæði yfir  

samskipti milli stjórnenda innan skipulagsheildar ásamt því að eiga samskipti fyrir 

utan hana. Tilgangur þessa hlutverks er að sækja upplýsingar sem þarf til að bæta 

reksturinn (Mintzberg, 1976).  

2.2.2 Upplýsingahlutverk 

Í upplýsingahlutverki byggir stjórnandi upp mannleg samskipti, bæði við sína 

undirmenn ásamt því að byggja upp samskiptanet út á við. Ekki er rétt að ætla að 

yfirmaður viti allt um þessi samskipti en hann þarf að búa yfir yfirgripsmeiri 

upplýsingum en annað starfsfólk innan skipulagsheildarinnar. „Stjórnandi í þessu 

hlutverki yfirgefur hvorki fundi né lýkur samtali, í þeim tilgangi að fara aftur að 

vinna, samskipti eru hans vinna“ (Mintzberg, 1976). Samkvæmt Mintzberg er starfi 

stjórnanda tengt upplýsingavinnu skipt upp í þrjú hlutverk. 

Eftirlitsaðili: Stjórnandi skannar stöðugt umhverfið í þeim tilgangi að safna 

upplýsingum. Hann leitar eftir upplýsingum bæði hjá samstarfsfólki og 

undirmönnum. Upplýsingarnar sem hann safnar eru bæði á föstu formi, til dæmis 

pappír og þess háttar, en stór hluti þeirra er líka á svokölluðu mjúku formi, þar sem 

upplýsingar berast manna á milli í orðræðu og oftar en ekki í formi slúðurs. 

Stjórnandi þarf að safna þessum upplýsingum fyrir hönd þeirrar skipulagsheildar 

sem hann starfar fyrir (Mintzberg, 1976).  
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Miðlari: Hlutverk miðlara er að deila þeim upplýsingum sem hann hefur undir 

höndum. Þær upplýsingar sem hann safnar bæði innan- og utan skipulagsheildar 

þurfa að fara á rétta staði svo þær gagnist sem flestum innan hennar. Í þeim 

tilfellum þar sem samskipti milli undirmanna eru ekki nægjanlega góð verður hann 

að taka að sér það hlutverk að miðla upplýsingum þar á milli (Mintzberg, 1976). 

Talsmaður: Í hlutverki talsmanns sér stjórnandi um að miðla upplýsingum út fyrir 

þá einingu sem hann starfar í. Hluti af hans starfi er að þjóna starfi talsmanns þar 

sem hann kemur fram og talar fyrir hönd sinnar deildar, ásamt því að upplýsa aðra 

um dagleg störf í þeim tilgangi að halda öllum upplýstum um stöðu deildarinnar. 

Yfirmaður stórrar skipulagsheildar þarf að ráðstafa þó nokkuð miklum tíma í að 

vinna með áhrifavöldum sem hafa bæði bein og óbein áhrif á skipulagsheildina. 

Stjórnendur og hluthafar verða að fá þær upplýsingar sem þeir þarfnast en auk þess 

þarf talsmaður  að passa upp á að yfirvöld séu sátt við starfsemina og að hún starfi 

samkvæmt lögum (Mintzberg, 1976).  

2.2.3 Ákvarðanahlutverk 

Að safna upplýsingum er einungis einn hluti af stjórnun. Stjórnandi safnar 

upplýsingum svo hann geti tekið ákvarðanir út frá þeim. Þegar öllu er á botninn 

hvolft þá er það stjórnandinn sem tekur ákvörðun um stefnur og strauma. Til þess 

að hann geti tekið rökréttar ákvarðanir þarf hann að hafa allar nauðsynlegar 

upplýsingar áður en þær eru teknar. Það eru fjögur meginhlutverk sem stjórnandi 

þarf að kunna  skil á þegar hann tekur ákvarðanir (Mintzberg, 1976).   

Frumkvöðull: Sem frumkvöðull leitar stjórnandi eftir því að bæta reksturinn í 

þeim tilgangi að aðlaga hann eftir hentugleika. Í hlutverki eftirlitsaðila er hann á 

varðbergi fyrir nýjum hugmyndum, en sem frumkvöðull kemur hann af stað nýjum 

verkefnum út frá þeim hugmyndum sem liggja fyrir. Það getur verið áhættusamt að 

innleiða ný verkefni, en með því að taka margar smáar ákvarðanir og framkvæma 

þær í mörgum smáum skrefum er leitast við að lágmarka áhættu. 

Smáskrefabreytingarnar er ferli sem gefur tækifæri til símats um það hvort halda 

eigi áfram með breytingarnar eða hvort hætta eigi við þær (Mintzberg, 1976).  

Leysir vandamál: Eitt hlutverk stjórnanda er að leysa vandamál sem upp geta 

komið. Í þessu hlutverki þarf hann oft að fara í hlutverk dómara eða sáttasemjara í 



8 

þeim tilgangi að sætta deilumál. Megintilgangur þessa hlutverks er að taka á málum 

sem fyrst, áður en þau verða af stórum vandamálum (Mintzberg, 1976). Ef 

stjórnandi stendur frammi fyrir deilum innan hóps starfsmanna sem getur ekki 

komið sér saman um verkskiptingu þá kemur hann að deilunni sem sáttasemjari 

(Hitt o.fl., 2005).  

Úthlutari: Hlutverk stjórnanda í hlutverki úthlutara er að ákveða hver  undirmanna 

hans á að fá hvað.  Hann  þarf að passa upp á að þær auðlindir sem hann ræður yfir 

rati á rétta staði. Annað starf úthlutara er að tryggja að fullt samþykki sé fyrir 

verkefnum áður en þeim er hrint í framkvæmd (Mintzberg, 1976).   

Samningamaður: Þónokkur tími stjórnanda fer í samningaviðræður (Mintzberg, 

1976). Stjórnandi er oft kallaður í það að taka að sér málamiðlun milli deilda innan 

skipulagsheilda eða milli skipulagsheilda. Stjórnandi í þessari stöðu á að þekkja 

hvaða auðlindir þarf eða er ekki hægt að afhenda, og þarf hann að semja um færar 

leiðir þar á milli (Hitt o.fl., 2005).  

Þegar horft er á tíu hlutverk Mintzbergs þá er mikilvægt að hafa í huga að það er 

mismunandi hvaða hlutverk stjórnandi þarf að leggja áherslu á, allt eftir því hvers 

konar stjórnandastöðu hann gegnir. Mintzberg leggur þó áherslu á að til að  skilja 

eðli stjórnunar þarf að kunna skil á öllum tíu hlutverkunum. Til að leggja frekari 

áherslu á þetta þá heldur hann því fram að samskipta-, upplýsinga- og 

ákvarðanahlutverk séu órjúfanleg heild (Mintzberg, 1976).  

2.3 Stjórnun og forysta 

Fræðimenn hafa ekki verið fullkomlega sammála um það hvað það er sem í raun 

aðgreinir  stjórnun og forystu (Yukl, 2002). Þrátt fyrir að fræðimenn  séu ekki 

sammála um þetta þá er óhætt að taka undir skrif Bennis og Nanus (1985) að 

„stjórnendur eru fólk sem gerir hluti rétt og leiðtogar eru fólk sem gerir rétta hluti.“ 

Fræðimenn eru sammála um að  greinilegur munur sé á milli stjórnunar og forystu. 

Þeir eru ekki alveg sammála um það hvaða þættir það eru sem aðgreinir þá, en  

benda  á að þó stjórnendur og leiðtogar beiti mismunandi nálgunum við störf sín , 

þá þurfi þeir ekki endilega að vera mismunandi einstaklingar (Bass, 1990; 

Mintzberg, 1973).  
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Burnes (2004) hefur flokkað rannsóknir á stjórnun og forystu niður í þrjá megin 

flokka eftir því hvaða áherslur fræðimenn hafa haft við rannsóknir: Þeir sem horfa 

á persónuleg einkenni þegar kemur að forystu, þeir sem horfa á samspil milli 

stjórnenda og fylgismanna og svo þeir sem tengja forystu- og stjórnunarstíl við 

skipulagsheildina sem heild, bæði skipulags- og menningarlega.   

2.3.1 Persónuleg einkenni stjórnenda 

Eldri rannsóknir í leiðtogafræðum snerust mikið um persónulega eiginleika og 

einkenni stjórnenda, það er að segja: aldur, reynslu, þekkingu og yfirburði. 

Stjórnandi sem skoraði ekki hátt í þessum rannsóknum var tæpast talinn vera góður 

stjórnandi. Það sem fræðimenn vantaði oft í þessar rannsóknir var að sýna fram á 

samhengi á milli þeirrar stöðu sem stjórnendur voru í og þeirra  verkefna  sem þeir 

stóðu frammi fyrir (Burnes, 2004). Fjöldi rannsókna á þessum tíma mistókust þar 

sem ekki tókst að varpa ljósi á heildstætt mynstur sem útskýrðu helstu einkenni 

forystu og leiðtoga (Arnold o.fl., 2005; Yukl, 2002).  

Í viðleitni til að blása nýju lífi í þessa nálgun voru gerðar rannsóknir þar sem 

skoðaðar voru mismunandi víddir í stjórnunarlegri hegðun. Rannsóknirnar miðuðu 

að því að finna hvernig stjórnendur koma fyrir og hafa áhrif á einstaklinga og hópa 

(Burnes, 2004).  

Árið 1964 komu þeir Blake og Mouton fram með leiðtoganetið sem er ein af 

áhrifameiri atferlisnálgunum þegar kemur að forystu (Bolden, 2004). Leiðtoganetið 

er kenning um forystu og lýsir það atferli leiðtoga. Netið hefur tvær víddir sem eru 

umhyggja fyrir fólki og umhyggja fyrir ferlum. Út frá þessum tveimur víddum eru 

dregnir fram fimm mismunandi leiðtogastílar og þar sem skor er hátt á báðum ásum 

er leiðtogastíllinn hvað áhrifaríkastur (R. R. Blake og  Mouton, 1981, 1982; 

Bolden, 2004):  
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Mynd 2. Leiðtoganet  (R. R. Blake og  Mouton, 1964). Teikning höfundar. 

Liðsstjórnandi: Þessi stíll á við þar sem bæði er hugsað um starfsfólkið og 

framleiðsluna. Markmiðið er að ná fram miklum afköstum og auk þess ánægju 

starfsfólks  með því að ná til undirmanna. Leitast er við að ná fram vilja þeirra til 

að vinna þau verk sem þeim er úthlutað (R. Blake, Carlson, McKee, Sorensen og 

Yaeger, 2000).   

Vinur allra: Þessi staða er uppi þegar umhyggja fyrir framleiðslunni er lítil en 

umhyggja fyrir starfsfólki mikil. Megináhersla með þessari nálgun er að ná fram 

samhljóm og velferð hópsins sem um ræðir með því að uppfylla félagslegar þarfir 

þeirra (R. Blake o.fl., 2000).  

Lýðræðisstjórnandi: Þessi staða kemur upp þegar umhyggja fyrir framleiðslu og 

fólki er í meðallagi. Stjórnendur sem fylgja þessari nálgun eiga það til að vilja 

forðast erfið og umdeild mál (R. Blake o.fl., 2000).  

Drottnandi stjórnandi: Hægt er að lýsa þessari stöðu þannig að  mikið er hugsað 

um framleiðsluna en lítið um starfsfólkið. Markmiðið er að ná mikilli framleiðni og 

er það gert með því að skipuleggja og leiðbeina á þann hátt að umhyggja fyrir 

einstaklingum er í lágmarki (R. Blake o.fl., 2000).   

Afskiptalaus stjórnandi: Þarna er lítil umhyggja fyrir bæði framleiðslu og fólki. Í 

þessu formi stjórnunarháttar  leitast undirmenn við að leysa þau verkefni sem fyrir 

þá eru sett með lágmarks vinnuframlagi  (R. Blake o.fl., 2000). 
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Stjórnendur búa yfir fleiri en einum stjórnunarstíl sem er ráðandi í þeirra starfi, og  

stjórnendur hafa hæfileika til að skipta  um stjórnunarstíl eftir þörfum. Stjórnandi 

velur sér stjórnunarstíl eftir fólki og aðstæðum sem þeir standa frammi fyrir hverju 

sinni (R. Blake o.fl., 2000).  

2.3.2 Samspil milli stjórnenda og fylgismanna 

Eftir að fræðimenn hafa reynt að koma fram með „eina bestu nálgun“  til 

leiðtogastjórnunnar og ekki tekist almennilega, þá fóru þeir að einbeita sér að 

rannsóknum á aðstæðum leiðtogans og við hvaða aðstæður þeir sýndu mestan 

árangur. Til að varpa ljósi á þetta skoðuðu fræðimenn sérstaklega háttalag leiðtoga 

gagnvart undirmönnum (Burnes, 2004).  

Samkvæmt Fiedler, Chemers og Mahar (1977) þá einkennist árangur leiðtoga af 

eigin háttalagi í þeim aðstæðum sem hann er í hverju sinni. Drógu þeir fram þrjár 

mögulegar starfsaðstæður og skoðuðu hvaða stjórnunarstílar væru árangursríkastir 

við þær aðstæður.   

Tengsl milli leiðtoga og fylgismanna: Vinsemd og tryggð frá undirmönnum eykur 

þau tök sem  leiðtogar hafa á  þeim (Fiedler o.fl., 1977).  

Uppbygging verkefna: Þeim mun meira af stöðlum, nákvæmari leiðbeiningar og 

mælikvarðar sem mæla árangur  því hagstæðari eru aðstæður fyrir leiðtogann 

(Fiedler o.fl., 1977).  

Formleg staða og vald leiðtoga: Þeim mun meiri heimildir sem leiðtogi hefur til 

að veita verðlaun eða beita refsingum, því meiri áhrif getur hann haft á undirmenn 

(Fiedler o.fl., 1977).  

Með því að setja hátt-, miðlungs- eða lágt skor á hvert og eitt ofangreint atriði má 

draga fram hversu mikla stjórn leiðtogi hefur í raun. Besta staðan eftir gefnu skori 

eru leiðtoga-fylgismanna tengslin þar sem fyrirliggjandi verkefni eru vel skilgreind 

og leiðtoginn hefur skýrt vald yfir þeim verkefnum sem unnin eru. Á móti þessu þá 

er versta mögulega staðan þar sem leiðtoga-fylgismanna tengslin eru slæm, með 

illa skilgreinda uppbyggingu verka og völd leiðtogans óskýr (Fiedler o.fl., 1977). 

Þó  líkanið sé mjög útbreitt og mikið notað þá hefur það verið gagnrýnt fyrir það að  

taka  ekki tillit til þess að stjórnendur geti haft áhrif á þær aðstæður sem þeir starfa í 
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og að þeir geti einnig haft áhrif á það hvernig þeir beita sér sem stjórnendur 

(Burnes, 2004).  

2.3.3 Samspil milli stjórnenda og skipulagsheilda sem árangursrík forysta  

Fræðimenn hafa bent á að árangur stjórnenda einkennist ekki eingöngu af þeim 

aðstæðum sem skipulagsheildin mótar heldur getur árangur stjórnenda ákvarðast 

bæði út frá eðli skipulagsheildarinnar og eiginleika hvers og eins stjórnanda fyrir 

sig (Griffin, 2002; Hales, 1986). Út frá rannsóknum á samspili skipulagsheilda og 

getu stjórnenda til að móta eigið umhverfi færa Vroom og Jago (1988) rök fyrir því 

að leiðtogar geta haft áhrif á eigin stjórnunarstíl og að þeir geri það eftir því í hvaða 

aðstæðum þeir eru í hverju sinni.  

Í bókinni Leadership sem Burns gaf út árið 1978 dró hann fyrstur fræðimanna fram 

muninn á  framkvæmdastjórnun þar sem áhersla er lögð á að viðhalda stöðu, og 

umbreytingaforystu þar sem áherslan liggur í að brjóta upp þá stöðu sem fyrir er.  

Fræðimenn nota oftast orðin stjórnun og forysta í þessu samhengi (Burnes, 2004). Í 

skrifum Burns voru fyrrgreindir stjórnunarhættir sýndir í pólitísku samhengi en það 

var Bass sem færði stjórnunarhætti Burns yfir í umhverfi skipulagsheilda (Burnes, 

2004).  
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Mynd 3. Samanburður á stjórnun og forystu  (Kotter, 1990).  

Einstaklingur getur verið leiðtogi eða stjórnandi, en það eru líka til einstaklingar 

sem geta verið bæði leiðtogar og stjórnendur. Að búa yfir leiðtogahæfileikum er 

mjög mikilvægur þáttur stjórnunar í dag. En stjórnun felur í sér meira en bara 

leiðtogafærni. Þó leiðtogar séu ekki allir stjórnendur og ekki allir stjórnendur 

leiðtogar þá þarfnast nútíma skipulagsheildir þess að flestir stjórnendur þeirra hafi   

leiðtogahæfileika  og getu til að hlúa að nýsköpun, finna betri leiðir til að ná 

markmiðum og veita öðrum hvatningu (Hitt o.fl., 2005). Er það lykilatriði fyrir 

stjórnendur að ná jafnvægi á milli stjórnenda- og leiðtogafærni við allar mögulegar 

aðstæður (Burnes, 2004). 
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Mynd 4. Skörun hlutverka leiðtoga og stjórnenda (Hitt o.fl., 2005). Teikning höfundar. 

2.4 Mótun stjórnenda 

Samkvæmt rannsóknum tengdum stjórnun og forystu þá krefjast mismunandi 

aðstæður hjá skipulagsheildum þess að stjórnendur beiti mismunandi nálgunum við 

stjórnun. Rannsóknir sýna einnig að stjórnendur geta í flestum tilfellum beitt 

mismunandi stjórnunarstíl og þeir geta jafnvel beitt margs konar stíl á mismunandi 

svæðum samtímis innan skipulagshelda (Burnes, 2004).  

2.4.1 Nám og sveigjanleiki 

Það er ekki auðvelt fyrir stjórnendur að þróa með sér breytilegan stjórnunarstíl. 

Stjórnendur túlka heiminn út frá eigin væntingum og viðhorfi, sem byggist upp yfir 

tíma (Nystrom og  Starbuck, 1984). Miller (1993) bætir við skrif Nystroms og 

Starbucks og segir að eftir því sem stjórnendur öðlast meiri reynslu við stjórnun 

verða þeir ákveðnari og standa fastar á sínum skoðunum um það hvað það er sem 

virkar við stjórnun og af hverju. Stjórnendur hafa samt sem áður getu til að aðlagast 

breyttum aðstæðum, þó það sé í sumum tilfellum ekki auðvelt verk (Burnes, 2004).  

Þörf hefur verið á að breyta kennsluaðferðum þegar kemur að menntun stjórnenda.  

Að bjóða nemendum upp á staðlaða pakka í kennslustofum hefur ekki skilað nógu 

góðum árangri (Burnes, 2003; Mullins, 2002; Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro 

og Reiter-Palmon, 2000). Til að ná sem bestum árangri við þjálfun stjórnenda 

verður að brjóta upp hefðbundið námsferli og aðlaga það bæði betur að 
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stjórnendum sem einstaklingum og mótun þeirra við stefnu skipulagsheilda 

(Harrison, 2002).  

Kirton kom  fram með kenningar um mögulega þróun stjórnenda. Geta stjórnendur 

samkvæmt Kirton (1989) búið yfir eiginleikum sem spanna allt frá því að vera færir 

við aðlögun yfir í að vera miklir frumkvöðlar. Þeir stjórnendur sem eru nær 

aðlögunarhlutanum kjósa að vinna innan ríkjandi kerfis og leggja mikið upp úr því 

að halda í horfinu. Stjórnendur sem vinna við aðlögun hafa tilhneigingu til að 

samræma hluti að norminu og líður best með að vinna með fáar hugmyndir hverju 

sinni. Frumkvöðlar aftur á móti hafa tilhneigingu til að hundsa normið og koma 

með róttækar tillögur til breytinga. Samkvæmt hugmyndum Kirtons þá eru 

tilhneigingar stjórnenda annars vegar til stjórnunar og hins vegar til forystu. 

Samkvæmt líkani Burnes (2004) sem  byggt er á kenningum Kirtons, um nýsköpun 

og aðlögun, þurfa stjórnendur ekki að búa yfir mikilli sköpunargáfu þar sem þeir 

eru meira að vinna við breytingar sem ná yfir smærri hópa. Leiðtogar þurfa að búa 

yfir meiri sköpunargáfu þar sem þeir eru tengdir umbreytinga athöfnum sem ná 

jafnvel yfir alla skipulagsheildina. 

 

Mynd 5. Leiðtogi, stjórnandi og breytingar (Burnes, 2004). Byggt á kenningum Kirtons (1989). Teikning 

höfundar. 

Ótengt því hversu mikilli sköpunargáfu stjórnendur búa yfir, þá eiga sumir 

stjórnendur auðveldara með því að skipta úr því að sýna frumkvöðlahegðun yfir í 

það að sýna hegðun sem tengist aðlögunum (Burnes, 2004). Talbot (1997) bendir á 
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að það séu til viðurkennd tól fyrir stjórnendur sem auðveldar þeim að auka við 

sköpunargáfu og sveigjanleika, óháð því hvar þeir eru staddir í kenningum Kirtons. 

Talbot (1997) bendir einnig á að það eru ekki einungis eigin hindranir sem 

einstaklingur þarf að yfirstíga þegar hann vinnur að því að breyta stjórnunarstíl, 

heldur eru þar líka þættir sem tengjast rekstri skipulagsheildanna sem geta myndað 

hindranir við þessa vinnu. Samkvæmt Talbot er ekki nóg að horfa einungis á 

stjórnandann þegar hann er að læra og mótast, heldur þarf líka að horfa til samspils 

milli stjórnanda og skipulagsheilda. Burnes (2004) bendir á það að þó stjórnendur 

geti átt erfitt með að breyta um stjórnunarstíl og aðlagast þá er mikilvægt að horfa 

til þess að þeir geta bæði lært og aðlagast og sjálfsagt er að veita þeim það tækifæri 

áður en farið er út í að skipta þeim út fyrir aðra stjórnendur.   

2.4.2 Þróunarferli stjórnenda 

Það er orðin æ algengari krafa til skipulagsheilda að þær gangi í gegnum sífelldar 

breytingar, og standa þær margar hverjar frammi fyrir því að þurfa að ganga í 

gegnum róttækar breytingar. Þar sem þetta er raunin þá er stjórnunarnám og þróun 

stjórnenda tekin alvarlega í flestum þróuðum löndum og er því í flestum tilfellum 

krafist formlegrar stjórnunargráðu þegar stjórnendur sækja um stjórnunarstörf hjá 

skipulagsheildum (Arnold o.fl., 2005; Mullins, 2002; Pearson, 1987). 

Ef það er gefið að skipulagsheildir séu mismunandi og þær þurfi að takast á við 

mismunandi áskoranir þá þarf að móta stjórnendur við hverja og eina 

skipulagsheild svo að stjórnun innan þeirra sé sem árangursríkust (Burnes, 2004). 

Þrátt fyrir mikinn fjölbreytileika skipulagsheilda og þeirra verkefna sem þær takast 

á við, þá hefur Harrison (2002) sett saman lista með sex atriðum þar sem hann færir 

rök fyrir því að, óháð fjölbreytileika skipulagsheilda, séu það sex grunn stjórnunar- 

og þróunarferlar sem eiga við hjá öllum skipulagsheildum: skýrir stjórnunar- og 

þróunarferlar sem tengjast stefnu skiplagsheilda; tiltekin markmið sem snúa að ytri 

áskorunum sem skipulagsheildir standa frammi fyrir; skýr fókus á innri málefni 

skipulagsheildanna; verkefni sniðin að þörfum skipulagsheilda og stjórnenda; 

kerfisbundið mat á þróun stjórnunar: þarfir, markmið og ætlaðrar framleiðni; og 

fagleg viðfangsefni sem tengjast stjórnun og þróun stjórnenda.  

Sex grunnatriði Harrisons sýna skýr skil frá stöðluðum stjórnunaráætlunum frá því 

sem var og allar skipulagsheildir fóru fram á að stjórnendur færu eftir, óháð 
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sérhæfðum þörfum þeirra, og sem meira er, virðast hafa þjónað þeim og 

stjórnendum þeirra illa (Arnold o.fl., 2005; Burnes, 2003; Thornberry, 1987).  

2.4.3 Mótun á stjórnunarlegri hegðun  

Í viðleitni til að breyta háttalagi stjórnenda kom Reg Revans fram með 

aðgerðamiðað nám á fimmta áratug síðustu aldar. Aðgerðamiðað nám miðar að því 

að koma saman litlum hópum stjórnenda sem taka fyrir ákveðin verkefni eða 

tilviksrannsóknir. Marmið þessa er ekki einungis að kenna stjórnendum að nálgast 

verkefni og vandamál í sameiningu, heldur læra þeir líka á sjálfa sig í leiðinni og er 

áskorun fyrir þá að takast á við eigin viðhorf og hegðun (Burnes, 2004). Þó  

aðgerðamiðað nám hafi ekki verið í tísku í fjölda ára þá hafa áherslur á hópavinnu 

og trú á þeirri leið til að leysa verkefni, tengst möguleikanum á sjálfsskoðun og 

þróun og aukið vinsældir þessarar aðferðafræði síðastliðin ár (Mullins, 2002). 

Helsti galli aðgerðamiðaðs náms er hvernig það miðar mest á einstaklingsvinnu 

innan hóps, en ekki á verkefni sem tengjast lagfæringum á háttalegi hópanna sjálfra 

(Burnes, 2004).  

Skipulagðar breytingar voru fyrst mótaðar af Kurt Lewin á fimmta áratug síðustu 

aldar og er hann sagður vera faðir nútímakenninga um skipulagðar breytingar 

(Schein, 1976). Nálganir Lewins til breytinga voru sérstaklega þróaðar til að taka á 

breytingum á hegðun hópa og hafa þær reynst þó nokkuð vinsælar eftir hans dag 

(Harvey og  Brown, 2001).  

Þó það sé nauðsynlegt að aðlaga stjórnunarnám að einstaklingunum sjálfum þá má 

ekki að horfa fram hjá því að einstaklingshegðun getur í raun ekki verið aðskilin frá 

hóphegðun og þarf því að gera ráð fyrir því í stjórnunarnámi (Burnes, 2004). 
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2.5 Stjórnun, forysta og breytingar 

Líkan Burnes (2004), stjórnun, forysta og breytingar tekur fyrir hvernig 

mismunandi stjórnunarstíll fellur að mismunandi tegundum breytinga.  

 

Mynd 6. Stjórnun, forysta og breytingar (Burnes, 2004). Teikning höfundar. 

Líkaninu er skipt upp í fjóra fjórðunga þar sem hver og einn fjórðungur dregur 

fram ákveðnar áherslur. Til dæmis sýnir hluti þrjú breytingar sem ná yfir verkferla. 

Samkvæmt líkaninu er gott að vinna slíkar breytingar með nálgun stjórnenda sem 

búa yfir stjórnunareiginleikum. Breytingar sem um ræðir í þessum hluta tengjast 

aðlögun sem ná einungis yfir einstaklinga eða hópa. Við breytingar sem þessar er 

hvorki þörf á leiðtogaeiginleikum né mikillar sköpunargáfu af hálfu stjórnenda. 

Aftur á móti sýnir hluti eitt mun flóknari mynd þar sem skipulagsheild leitast við 

að breyta menningu. Slíkum breytingum er best náð með sjálfsprottinni nálgun til 

breytinga sem eru leiddar af leiðtogum sem búa yfir eiginleikum til að stjórna 

umbreytingum. Gera má ráð fyrir því að breytingar sem þessar taki þó nokkuð 

langan tíma og leiðtogar sem leiða slíkar breytingar þurfa að sýna mikla 

nýsköpunareiginleika (Burnes, 2004).  
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3 Breytingar 

Ein mesta áskorun sem stjórnendur standa frammi fyrir í dag eru breytingar. Þetta á 

við um stjórnun í öllum tegundum skipulagsheilda, hvar sem er í hinum iðnvædda 

heimi. Stjórnandi mun bæði standa frammi fyrir þörf fyrir breytingum, og einnig 

sjá tækifæri með þeim (Hitt o.fl., 2005). Breytingar eru mjög algengar hjá 

skipulagsheildum og stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um þær. Eitt af því sem 

Micklethwait (1999) bendir á er að stjórnendur þurfi að gefa sér það að eitt af því 

sem alltaf er til staðar eru breytingar.  

Faðir nútíma kenninga um atferlismiðuð vísindi á skipulagðar breytingar er Kurt 

Lewin (Schein, 1976). Upp frá hugmyndum Kurt Lewins hafa verið settar fram 

fjölmargar aðferðir til að leiða breytingaferli. Því til stuðnings má vitna í skrif 

Suchans (2006), en hjá honum kemur fram að síðustu fimmtán árin hefur miklu 

efni verið bætt við í fræði breytingastjórnunar og flækjustigið vaxið í samræmi við 

það.  

Breytingar eru stór þáttur í rekstri skipulagsheilda. Samkvæmt Wind og Main 

(1998), þá er það áhættusamasta stefna sem stjórnendur skipulagsheilda geta tekið 

að gera ekki neitt. Cope (2000) bendir á dæmi þar sem velgengni skipulagsheilda á 

ákveðnum tíma hafi orðið þeim að falli síðar. Stjórnendur þurfa því alltaf að horfa í 

kringum sig og passa sig á að blindast ekki af eigin velgengni, og taka þannig ekki 

eftir því þegar markaðir breytast í kringum þá. 

Samkvæmt Beer og Norhia (2000) mistakast um það bil 70% breytingaverkefna. 

Má því ekki vanmeta þátt breytinga í rekstri skipulagsheilda og mikilvægi þess að 

skilja eðli þeirra.  

3.1 Öfl sem knýja fram breytingar 

Umhverfi og innri styrkur eru öfl sem hafa áhrif á tilurð skipulagsheilda, og það eru 

ógnanir og tækifæri í því umhverfi sem knýja á um breytingar hjá þeim (Barney og  

Hesterly, 2007).  

Umhverfi skipulagsheilda má skipta upp í tvo meginhluta, ytra umhverfi og innra 

umhverfi. Ytra umhverfi má síðan skipta  í tvo undirflokka sem er almennt ytra 

umhverfi og nærumhverfi (Hitt o.fl., 2005). 
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Mynd 7. Umhverfi skipulagsheilda (Hitt o.fl., 2005). Teikning höfundar. 

Almennt ytra umhverfi skipulagsheilda hefur að geyma öfl sem hafa áhrif á 

nærumhverfi skipulagsheilda jafnt og á skipulagsheildirnar sjálfar. Í almennu ytra 

umhverfi eru öfl sem móta það umhverfi sem skipulagsheildir starfa í. Í 

nærumhverfi skipulagsheilda eru öfl og aðstæður sem eru fyrir utan 

skipulagsheildir sjálfar en hafa bein áhrif á rekstur þeirra. Breytingar sem verða í 

nærumhverfi verða strax sýnilegar hjá þeim skipulagsheildum sem um ræðir. Innra 

umhverfi skipulagsheilda samanstendur af lykilþáttum og öflum innan þeirra sem 

hafa áhrif á  það hvernig starfsemi þeirra gengur (Hitt o.fl., 2005).  

3.2 Hraði breytinga 

Ef hraði breytinga væri jafn eða færi minnkandi þá væru skipulagsheildir mun 

betur í stakk búnar til að mæta þeim. En með þá vissu að hraði ófyrirsjáanlegra 

breytinga sé  að aukast þá getum við hagnast á því að undurbúa skipulagsheildirnar 

fyrir þær með því að bæta viðbragðstíma þeirra til að takast á við ókomnar 

breytingar (Hitt o.fl., 2005). Samkvæmt Christensen og Overdorf (2000) þá eru 

farsælar skipulagsheildir góðar í að takast á við breytingar á þeim markaði sem þær 

starfa í. 
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3.3 Eðli breytinga  

Breytingar eru mismunandi, sumar þeirra sjáum við fyrir á meðan að aðrar 

breytingar eru ófyrirsjáanlegri. Að öllu jöfnu er auðveldara að eiga við 

fyrirsjáanlegar breytingar en þær breytingar sem eru síður fyrirsjáanlegar, þar sem 

að í þeim tilfellum sem breytingar eru fyrirséðar gefst skipulagsheildum betra 

tækifæri til að undirbúa sig fyrir þær (Hitt o.fl., 2005). Skipulagsheildir standa í 

auknu mæli frammi fyrir ófyrirséðum breytingum og þar af leiðir þarf að hafa 

skipulagsheildir sveigjanlegar til að auðvelda þeim að mæta breytingum eins vel og 

unnt er (Christensen og  Overdorf, 2000). Áskorunin í dag er ekki að skipuleggja  

breytingar heldur að lifa með þeim (Kitchen og  Daly, 2002).  

Breytingar geta orðið hvenær sem er hjá skipulagsheildum, bæði í innra- og ytra 

umhverfi þeirra. Breytingar geta verið tímabil smáskrefabreytinga sem breytist svo 

í að vera áhrifameiri breytingar, eða jafnvel óbundnar breytingar (Ansoff og  

McDonnell, 1990). 

 

Mynd 8. Eðli breytinga (Ansoff og  McDonnell, 1990). Teikning Jashapara (2004) og höfundar. 

Smáskrefabreytingar:  Form breytinga sem var ráðandi hjá skipulagsheildum fyrir 

áttunda áratug síðustu aldar. Samkvæmt Ansoff og McDonnel  (1990) einkennast 

breytingar sem þessar af stöðugum mörkuðum þar sem fortíðin endurtekur sig í 

mynd framtíðar og gerir þannig áskoranir skipulagsheilda fyrirsjáanlegar. Með 

öðrum orðum þá beinast augu skipulagsheilda á tímum smáskrefabreytinga á að 

„gera hluti betur“  (Argyris og  Schön, 1996).  
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Áhrifameiri breytingar: Hraði breytinga er að aukast gríðarlega og hafa 

skipulagsheildir í auknu mæli séð sig „röngu megin á breytingakúrfunni“ (Hamel 

og  Breen, 2007). Áhrifameiri breytingar, eða flóð breytinga getur endað með 

endurskipulagningu skipulagsheilda. Endurskipulagningin er þá gerð í þeim 

tilgangi að auka hæfi skipulagsheildanna til að bregðast við auknum hraða daglegra 

vandamála og vegna skilnings á auknu álagi starfsmanna (Senior og  Swailes, 

2010). 

Óbundnar breytingar: Óbundin breyting er svar við óvæntum atburði í umhverfi 

skipulagsheilda, þar sem skipulagsheild hefur ekki nein fordæmi til að byggja á 

(Pullen, 1993). „Óbundin“ er atburður sem er ekki í beinu framhaldi af stefnu 

skipulagsheildar, hvorki þegar horft er í sögu hennar né í nútíma (Allaire og  

Firsirotu, 1985). „Óvæntur“ er ófyrirséður atburður sem kemur skipulagsheild á 

óvart hvað varðar, tíma, vídd og áhrif. Þetta táknar snögga grundvallar breytingu á 

grunn aðstæðum skipulagsheildar (Pullen, 1993). Þegar skipulagsheildir fara í 

viðbragðsáætlun til að mæta óbundnum breytingum, er horft á það hvernig hægt er 

að „gera hluti öðruvísi“ en áður var gert (Argyris og  Schön, 1996).   

Eins og fram hefur komið eru breytingar sem skipulagsheildir standa frammi fyrir 

mismunandi og það þarf að takast á við þær á þann hátt sem eðli þeirra segir til um. 

Breytingar geta bæði verið einhliða ákveðnar af skipulagsheild og líka verið ýtt að 

þeim. Það sem aðskilur þetta tvennt er eðli þess umhverfis sem skipulagsheild 

starfar í. Í stöðugu umhverfi, þar sem innra-, nær- og  almennt ytra umhverfi er 

stöðugt hefur skipulagsheild tíma til að meta það umhverfi sem hún starfar í og á 

gott með að skipuleggja þær breytingar sem hún ákveður að fara í. Í óstöðugu 

umhverfi þarf skipulagsheild að beina betur sjónum að bregðast við þeim 

breytingum sem koma upp í umhverfi þeirra og eru slíkar breytingar kallaðar 

sjálfsprottnar breytingar (Burnes, 2004). 

 

Mynd 9. Nálgun til breytinga (Burnes, 2004). Teikning höfundar. 
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3.4 Breytingalíkan Burnes 

Burnes (2004) hefur komið fram með líkan fyrir breytingar. Líkaninu er skipt upp í 

fjóra hluta þar sem hver fjórðungur heldur utan um sérstakar áherslur á 

mismunandi tegundir breytinga.  

 

Mynd 10. Breytingalíkan (Burnes, 2004). Teikning höfundar. 

Í efri hluta líkansins er umhverfi óstöðugt og þörf er á að framkvæma miklar 

breytingar sem ná yfir menningu eða uppbyggingu skipulagsheilda. Breytingar sem 

þessar hafa áhrif á alla skipulagsheildina. Í neðri hluta líkansins er umhverfi 

stöðugt og þörf á að framkvæma smærri breytingar, staðbundnar aðlaganir á 

viðhorfi og hegðun eða verkefnum og verkferlum. Vinstri hluti líkansins sýnir 

aðstæður þar sem horft er í breytingar sem tengjast mannlega þættinum  innan 

skipulagsheilda. Best er að innleiða svona breytingar í gegnum hægt ferli með 

þátttöku starfsfólks. Hægri hluti líkansins sýnir aðstæður þar sem horft er í 

breytingar sem tengjast tæknilega þætti rekstursins. Þetta eru breytingar sem 

tengjast uppbyggingu-, ferlum-, verkefnum- og verklagi skipulagsheilda. Best er að 

innleiða svona breytingar í gegnum tiltölulega hratt ferli þar sem þátttaka 

starfsfólks er ekki eins mikilvæg og í breytingum sem miða að menningu 

skipulagsheilda (Burnes, 2004).  
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4 Fólk og breytingar 

Rekstur skipulagsheilda snýst af miklu leyti um fólkið sem þar starfar. Til að ná 

árangri í breytingum hjá skipulagsheildum þarf að hafa skilning á því hvaða áhrif 

breytingar geta haft á starfsfólkið  (Jashapara, 2004).  

4.1 Persónuleg viðbrögð við breytingum  

Þegar einstaklingar standa frammi fyrir breytingum þá er fjöldi fyrirsjáanlegra stiga 

sem þeir fara í gegnum, tengdur getu þeirra við að ná tökum á þeirri nýju stöðu sem 

komið hefur upp (Jashapara, 2004). Hayes (2002) lýsir sjö eftirfarandi stigum 

viðbragða starfsfólks við breytingum: 

 

Mynd 11. Persónuleg viðbrögð gagnvart breytingum (Hayes, 2002).  

Teikning Jashapara (2004) og höfundar. 

Áfall: Er viðbragð hjá einstaklingum sem standa frammi fyrir nýrri stöðu eða 

atburði. Áfall sem þetta getur leitt til höfnunar á breytingaferli og fastheldni sem 

vinnur gegn því að breytingar nái fram að ganga (Hayes, 2002). 

Afneitun: Er fastheldni einstaklinga í fortíðina og daglegar venjur. Mótstaða gegn 

breytingum er hvað mest á þessu stigi og getur hún leitt til varnaraðgerða hjá 

einstaklingum. Ef einstaklingur fyllist skelfingu getur það skemmt fyrir 

breytingaferli. Einstaklingsviðbrögð á þessu stigi geta verið á borð við: „Ég ætla 

ekki að láta þetta gerast.“ (Hayes, 2002). 

Þunglyndi: Getur komið fram hjá einstaklingum þegar þeim finnst þeir ekki ráða 

við aðstæður, afleiðing af þessari stöðu getur verið: depurð, reiði, uppnám og að 

einstaklingar dragi sig út úr breytingaferli (Hayes, 2002).  
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Láta af mótspyrnu: Einstaklingar viðurkenna og móttaka breytingar, jafnvel þó 

þeim líki þær  ekki. Þetta stig táknar vendipunkt í breytingaferli (Hayes, 2002).  

Prófa: Er stig þar sem einstaklingar reyna að tileinka sér nýtt háttalag og 

vinnuaðferðir (Hayes, 2002).   

Samþætta: Er stig þar sem ný reynsla og aðferðir þróast og verða að nýjum 

venjum og endurtekningum (Hayes, 2002).  

Aðlaga: Er stig þar sem aðlögun, íhugun og nám fer fram og leiðir það til árangurs 

í breytingaferli. Viðbrögð einstaklinga á þessu stigi hafa tilhneigingu til að vera í 

líkingu við: „Hlutirnir eru að breytast, vinnum með breytingunum.“ (Hayes, 2002). 

4.2 Fyrirtækjamenning  

Menning er hugtak sem hefur verið rætt í þúsundir ára af mannfræðingum, 

sagnfræðingum, félagsfræðingum og heimspekingum. Hvert samfélag einkennist af 

ákveðinni menningu þar sem menningu er lýst í gildum, trú, viðhorfum, hugsun og 

athöfnum samfélagsins. Það er ekki hægt að skilgreina menningu nákvæmlega en 

það er hægt að skynja hana og finna fyrir henni. Menning er leiðbeinandi fyrir 

viðurkennt háttalag í samfélögum og hefur hún áhrif á ákvarðanatöku einstaklinga 

(Mobley, Wang og Fang, 2005). 

4.2.1 Hvað er fyrirtækjamenning?  

Stjórnendur skipulagsheilda verða að gera sér grein fyrir því að þeir starfa ekki í 

áhrifalausu tómi. Þau verk sem stjórnendur vinna, eru unnin undir áhrifum 

fyrirtækjamenningar. Ákvörðunum stjórnenda er beint á ákveðnar brautir, þeim 

stjórnað og átt við þær af menningu skipulagsheilda. Menning skipulagsheilda er 

safn gilda, skoðana, venja og kerfa sem gerir þær einstakar (Burnes, 2004). 

4.2.1.1 Uppruni fyrirtækjamenningar 

Það er ekki vitað nákvæmlega um uppruna orðins fyrirtækjamenning. Vitað er að 

orðið er að minnsta kosti hálfrar aldar gamalt, þar sem það kom fram í skrifum 

Jaques árið 1951 (Eisenberg og  Riley, 2001).  

Hofstede, Neuijen, Ohayv og Sanders (1990) telja að hugtakið fyrirtækjamenning 

hafi fyrst komið fram í núverandi mynd árið 1979 í grein eftir Pettigrew sem heitir 
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On Studying Organizational Cultures. Árið 1982 voru gefnar út bækurnar 

Corporate Culture  eftir Deal og Kennedy, og Search of Excellence eftir þá Peter og 

Waterman. Með útgáfu þessara bóka náði hugtakið fyrirtækjamenning miklum 

vinsældum og síðan þá hefur mikið verið skrifað um efnið (Hofstede o.fl., 1990). 

4.2.1.2 Myndun fyrirtækjamenningar 

Líta má á skipulagsheildir sem smækkaða mynd af samfélögum, og þannig hafi 

hver og ein skipulagsheild sín eigin menningareinkenni (Silverman, 1970), líkt og 

hvert og eitt land eða landsvæði hefur sín eigin menningareinkenni (Mobley o.fl., 

2005). 

Fyrirtækjamenning sprettur ekki fullmótuð út frá duttlungum stjórnenda (Burnes, 

2004). Eins og Allaire og Firsirotu (1984) benda á, þá mótast menning að miklu 

leyti út frá mismunandi áhrifaþáttum. Þeir skrifa um þrjá meginþætti sem hafa áhrif 

á menningu skipulagsheilda: umlykjandi félagsleg gildi og einkenni; sögu 

skipulagsheilda og fyrri stjórnunarhætti þeirra; og þróun atvinnugreinar og tækni.  

4.2.1.3 Skilgreining á fyrirtækjamenningu 

Hofstede o.fl. (1990) halda því fram að skilgreining á fyrirtækjamenningu sé ekki 

samhljóða á meðal fræðimanna. Sem dæmi má nefna þá greinir Brown frá því í bók 

sinni Organisational Culture, að það séu til hundruð skilgreininga á menningu 

(Brown, 1998). Cummings og Huse (1989) telja orsökina fyrir því að ekki sé til ein 

ákveðin skilgreining á fyrirtækjamenningu, vera aðallega vegna ruglings á því hvað 

hugtakið menning þýði, þegar hún er heimfærð upp á skipulagsheildir.  

Hofstede o.fl. (1990) telja að þó  fræðimenn séu ekki með samhljóða álit á því 

hvaða þættir skilgreini fyrirtækjamenningu, þá telja þeir að flestir fræðimenn séu 

þó sammála um að eftirfarandi sex þættir séu einkennandi fyrir 

fyrirtækjamenningu: heildræn áhrif, sagnfræðilega ákvarðandi, skyldleiki vísar til 

mannfræði hugtaka, þjóðfélagsleg uppbygging, mýkt, og erfitt að breyta. Öll þessi 

einkenni hafa verið viðurkennd af fræðimönnum á síðustu áratugum en það sem er 

nýtt í fræðum fyrirtækjamenningar er samþætting þessara þátta í eina heild 

(Hofstede o.fl., 1990). Þó fræðimenn séu ekki samhljóða í afstöðu sinni á 

skilgreiningu á fyrirtækjamenningu þá er skilgreining Eldridge og Crombie (1974) 

ein sú viðurkenndasta þar sem þeir skrifuðu: „... sú sérstæða uppsetning viðmiða, 
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gilda, trúar og það hvernig háttalag er og svo fram eftir götum, það sem einkennir 

hvernig hópar og einstaklingar sameinast í að framkvæma hluti.“ 

4.2.2 Líkan fyrir fyrirtækjamenningu 

Fræðimenn hafa tekið saman fjölda þátta sem tengjast fyrirtækjamenningu. Dæmi 

má nefna Brown (1998) sem kom fram með lista af þrjátíu og átta lykilþáttum 

menningar sem hafa verið settir fram af hinum ýmsu fræðimönnum. Brown (1998) 

bendir samt á þá staðreynd að óformaðir listar sem þessir eru óhentugir til 

rannsókna, þar sem erfitt getur verið að átta sig á því hvaða þættir eru mikilvægir 

og hvaða þættir eru síður mikilvægir í rannsóknum hverju sinni.  

Margir fræðimenn hafa dregið saman og flokkað niður lykilþætti 

fyrirtækjamenningar í þeim tilgangi að auka skýrleika og vægi lykilþátta (Burnes, 

2004). Cummings og Huse (1989) komu fram með fjögurra laga líkan sem 

samanstendur af fjórum meginþáttum vitundar: undirliggjandi hugmyndir, gildi, 

venjur og sýnileg tákn. Líkan Hofstede o.fl. (1990) hefur fjögurra stiga skiptingu: 

gildi, trú, fyrirmyndir og tákn. Schein (2004) kemur líka fram með líkan 

sambærilegt líkönum hér að ofan , nema að hann byggir það upp á þremur stigum:  

sýnileg tákn, sýnileg gildi og undirliggjandi hugmyndir.  

 

Mynd 12. Þrjú stig fyrirtækjamenningar (Schein, 2004). Teikning höfundar. 
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Þau líkön sem nefnd eru hér fyrir ofan sýna hvert um sig mynd af mismunandi 

stigum fyrirtækjamenningar. Af þeim má ráða að kortlagning menningar sé nokkuð 

slétt og felld, en eins og Brown (1998) skrifar þá er „... raunveruleg 

fyrirtækjamenning ekki eins skýr og snyrtileg og líkönin gefa í skyn.“ Sem dæmi 

má nefna um flækjustig þá geta verið menningarkimar innan skipulagsheilda þar 

sem mismunandi menning getur þrifist á milli deilda. Einnig getur líka verið munur 

á yfirlýstri menningu og raunverulegri menningu innan skipulagsheilda (Burnes, 

2004). 

4.2.3 Mismunandi tegundir menningar 

Fræðimenn hafa ekki einungis keppst um að koma fram með líkön sem skýra 

fyrirtækjamenningu, heldur hafa þeir líka unnið hörðum höndum að greiningu á 

mismunandi tegundum menningar, og þrátt fyrir margar mismunandi skilgreiningar 

á menningu þá er ein best þekkta formgerðarflokkun á menningu þróuð af Handy 

árið 1979 (Burnes, 2004). Upphaflega nefndi Handy flokkana fjóra: félagsmenning, 

hlutverkamenning, verkmenning og tilvistarmenning (Handy, 1991). Handy hefur 

endurskoðað flokkana og í dag eru flokkarnir betur þekktir sem:  

Valdamenning: Samkvæmt Handy þá finnst þessi tegund menningar oftast í 

smáum skipulagsheildum þar sem frumkvöðlar eru innanborðs. Menning sem þessi 

tengist saman eins og vefur, þar sem einn eða fleiri sterkir aðilar stjórna í  miðjum 

vefnum (Handy, 1993).  

Hlutverkamenning: Þessi tegund menningar er viðeigandi í skrifræðis 

stjórnskipulagi og þar sem skipulagsheildir starfa eftir vélrænum hætti, þar sem 

störf eru takmarkandi líkt  og vélar starfa og uppbygging skiplagsheilda er á þröngu 

sviði. Menning sem þessi leggur áherslu á: verkferla og regluverk, stig hækkandi 

stöður og völd, öryggi og fyrirsjáanleika. Í grunninn þá þrífst hlutverkamenning í 

skipulagsheildum þar sem unnið er eftir ströngum verkáætlunum þar sem hver og 

einn hefur sitt hlutverk. Í stjórnskipulagi sem þessu eru allir ófyrirséðir atburðir 

bornir undir efra stig ábyrgðar (Handy, 1993).  

Verkmenning: Annars vegar er verkmenning starfstengd og hins vegar 

verkefnatengd. Verkmenning er þar sem miðað er að því að klára ákveðin verk 

frekar en að útlista hvernig það skuli gert. Menning sem þessi stendur vel með 
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skipulagsheildum sem starfa eftir lífrænu skipulagi þar sem hvatt er til hópvinnu og 

sveigjanleika. Þar sem verkmenning er viðhöfð er talið mikilvægara að einblína á: 

hröð viðbrögð, sameiningu og sköpunargáfu, frekar en að starfsfólk fylgi 

ákveðnum reglum og verkferlum. Horft er til framlags hvers og eins til að klára 

verk frekar en að horft sé í stöður og yfirvald (Handy, 1993).  

Einstaklingsmiðuð menning: Handy segir að einstaklingsmiðuð menning sé 

sjaldgæf. Í þessari tegund menningar beinist athyglin að einstaklingnum, þörfum 

hans og óskum. Þessi menning tengist lágmarks stjórnskipulagi hjá 

skipulagsheildum. Tilgangurinn einkennist af því að aðstoða einstaklinga innan 

skipulagsheilda sem kjósa að vinna saman. Út frá þessari nálgun er hægt að flokka 

einstaklingsmiðaða menningu sem klasaskipulag (Handy, 1993). 

4.2.4 Sterk og veik fyrirtækjamenning 

Schein (1984) hefur greint á milli sterkrar og veikrar fyrirtækjamenningar og lýsir 

hann mismunandi styrk hennar með eftirfarandi hætti:  

Samheldinn hópur sem á sér langa sögu, sem nær í gegnum mörg 

mismunandi og erfið vandamál, er álitinn búa yfir sterkri menningu. Á 

sama hátt, ef að hópur stendur í stöðugum mannabreytingum, eða 

hefur verið saman í stuttan tíma og hefur ekki staðið frammi fyrir 

erfiðum málum, samanstendur af veikri menningu. Þó einstaklingar 

innan hópsins séu sterkir og hafi mjög ákveðnar hugmyndir, þá er það 

ekki næg sameiginleg reynsla fyrir hópinn sem heild sem skilgreina 

má sem sterka menningu (Schein, 1984).  

Sterk fyrirtækjamenning einkennist af því að starfsfólk hefur sameiginleg gildi, 

stefnu og markmið að leiðarljósi (Mobley o.fl., 2005). Veik fyrirtækjamenning 

einkennist af þáttum á borð við: óánægju meðal starfsmanna og þeir horfi inn á við 

frekar en á ytri vandamál; mikilli starfsmannaveltu vegna krónískrar óánægju; 

ósamræmi í hegðun og skynjun á tækifærum og vandamálum; litlum samskiptum á 

milli deilda; óheilbrigðri samkeppni á milli deilda; og deildum innan 

skipulagsheilda sem takmarka inngöngu nýliða (Kreitner, 2009). 
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4.3 Vald og pólitík í skipulagsheildum  

Skipulagsheildir ganga oft fram með órökréttum hætti. Orsakast það út af því að 

markmið og takmark skipulagsheildanna mótast út frá áhrifum og samningum við 

áhrifamikla einstaklinga og hópa innan hennar (Brown, 1998; Buchanan og  

Badham, 1999). Samvinna og skuldbinding starfsfólks við verkefni hjá 

skipulagsheildum tengist því hversu mikið því finnst verkefnið eiga sameiginlegt 

við eigin hagsmuni (Mullins, 2002). Einstaklingar og hópar hafa tilhneigingu til að 

beita sér fyrir því að stefnur og markmið sem tekin eru hjá skipulagsheildum styðji 

þá sjálfa, þó yfirlýst stefna og markmið skipulagsheildanna sé ekki sú sem þeir eru 

að beita sér fyrir. Einstaklingar sem skynja að raunveruleg eða ætluð markmið 

skipulagsheilda eða verkefni sem þau eru beðin um að leysa af hendi eru ekki í 

samræmi við þeirra eigin hagsmuni, munu leitast við að koma þeim saman í eitt. Í 

sumum tilfellum eru einstaklingar og/eða hópar sannfærðir á þann veg að þeir fái 

nýja sýn á verkefnin þannig að þau passi betur við þeirra eigin hagsmuni.  Í öðrum 

tilfellum munu þeir leitast við að breyta eða hafa áhrif á fyrirsett markmið eða 

verkefni skipulagsheildanna til að móta þau að sínum eigin (Handy, 1993) 

Eins og sjá má hér fyrir ofan þá takast á völd og pólitík þegar kemur að 

framkvæmd stefnu og verkefna hjá skipulagsheildum. Samkvæmt Burnes (2004) þá 

er tiltölulega auðvelt að koma með einfalda skilgreiningu á völdum og pólitík þar 

sem hægt er að skilgreina völd sem yfirráð yfir stöðu og/eða auðlindum 

skipulagsheilda, og pólitík sem notkun áhrifa innan skipulagsheilda. Þó   tiltölulega 

auðvelt sé að skilgreina hvort fyrir sig þá benda Drory og Romm (1988) á að bæði 

hugtökin vald og pólitík séu oft notuð á víxl og að mismunurinn á þeim tveim hafi í 

raun aldrei verið fyllilega útkljáður. Reyndar má sjá að það getur verið erfitt, og 

kannski varasamt, að aðskilja þau (Burnes, 2004).  

4.3.1 Vald 

Hvaðan kemur vald og hvað er það sem gefur einstaklingum og hópum áhrif fram 

yfir aðra? French og Raven (1959) komu fram með skilgreiningu á fimm flokkum 

valds innan skipulagsheilda: þvingunarvald, er vald þar sem er keyrt er áfram á 

ótta; umbunarvald, er vald þar sem fylgni er náð með því að valdhafi dreifir 

verðlaunum sem öðrum þykir eftirsóknarverð; lögmætt vald, er vald sem 

einstaklingur fær vegna hans eða hennar stöðu í formlegu valdakerfi 
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skipulagsheildar; sérfræðingsvald, er vald sem fengið er með sérstakri færni eða 

sérþekkingu; og viðmiðunarvald, sem er vald þar sem áhrif byggjast á hrifningu 

einstaklinga yfir auðlindum eða eiginleikum annarra. 

4.3.2 Pólitík  

Robbins (1990) skilgreinir pólitík innan skipulagsheilda sem: „... tilraun meðlima 

skipulagsheilda til að ná stuðningi gegn stefnum, reglum, markmiðum, eða öðrum 

ákvörðunum þar sem útkoma mun hafa einhver áhrif á þá sjálfa. Pólitík er þar af 

leiðandi í eðli sínu framkvæmd valds.“ Pólitík innan skipulagsheilda getur skýrt 

mikið af því sem sýnist órökrétt hegðun innan skipulagshelda. Pólitísk sýn á 

skipulagsheild getur til dæmis útskýrt af hverju starfsfólk getur átt það til að leyna 

upplýsingum og takmarka afköst (Robbins, 1996). Drory og Romm (1988) benda á 

að það þurfi ekki að koma á óvart að flestar skipulagsheildir og fræðimenn sjái 

pólitíska hegðun sem truflandi þátt í starfsemi skipulagsheilda. Pólitísk hegðun 

innan skipulagsheilda getur hreinlega gengið á móti og grafið undan formlegu 

markmiði og hagsmunum skipulagsheilda (Pettigrew, 1973). 

Kipnis, Schmidt, Swaffin-Smith og Wilkinson (1984) hafa dregið saman sjö helstu 

aðferðir sem notaðar eru innan skipulagsheilda í pólitískum tilgangi: rök, þar sem 

staðreyndir og upplýsingar eru markvisst notaðar til að upphefja viss sjónarmið; 

vinsemd, er notuð sem skjall til að plægja jarðveg; bandalag, þar sem menn og 

konur draga sig saman til að auka vigt sína; samningar, eiga sér stað þannig að 

aðilar gefa eftir á ákveðnum vígstöðvum til að auka áhrif á öðrum; sjálfbirgi, er 

þegar harðfylgi er beitt; æðra vald, er notað til að sækja stuðning til æðri valdhafa 

til að styðja við beiðnir; og umbun eða refsing, til að fá einhverju framgengt.  

4.3.3 Valdi beitt í pólitískum tilgangi  

Pfeffer líkt og margir fræðimenn, horfir á pólitík innan fyrirtækja sem leiki 

(Burnes, 2004). „Ákvarðanir sem teknar eru innan skipulagsheilda eru niðurstöður 

af leikjum meðal leikmanna sem hafa ekki sama skilning á verkefnum og stefnum 

skipulagsheilda, og/eða þeir hafi ekki sömu persónulegu hagsmuna að gæta“ 

(Pfeffer, 1981). 

Buchanan og Badham (1999) tóku saman átta atriða lista yfir það hvaða brögðum 

er beitt þegar valdi og pólitík er fléttað saman í eina heild: að byggja upp ímynd, er 
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leið til að bæta stöðu einstaklinga, til dæmis með því að safna stuðningi við 

„réttan“ málstað; val upplýsinga, er þegar einstaklingar leyna neikvæðum 

upplýsingum sem að öllu jöfnu ættu að berast til yfirmanna; blóraböggull er 

fundinn. Forðast að sýna eigin sök og taka heiður fyrir velgengni; formlegt 

bandalag, þar sem aðilar mynda tengsl sín á milli til að styrkja sína stöðu; 

tengslanet, þar sem leitast er við að mynda tengsl við valdhafa; málamiðlun er beitt 

þegar aðilar eru tilbúnir til að gefa eftir í lítilvægum málum í þeim tilgangi að fá 

mikilvægari málum framgengt; hagræðing reglna, er þegar reglur eru túlkaðar 

vinum í hag og öðrum í óhag; og aðrar aðferðir. Ef allt annað fer úrskeiðis  þá er oft 

gripið til óheiðarlegra aðferða á borð við: þvingun, véfengja reynslu annarra, etja 

saman hópum, og fá aðra til að „skjóta kúlunni.“ 

Þrátt fyrir að  upptalning hér að ofan sé á neikvæðari nótunum þá er til jákvæðari 

sýn á völd og pólitík. Morgan (2006) kom fram með líkan sem sýnir samspil 

hagsmuna, átaka og valds. Telur hann að með því að meðtaka þá staðreynd að 

mismunandi hagsmunir einstaklinga og skipulagsheilda geti leitt til ágreinings, þá 

sé vald og áhrif meginmeðalið sem nota má til að leysa ágreiningsmál. 
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5 Undirbúningur og framkvæmd breytinga 

Fræðimenn hafa komið fram með marga mismunandi ferla til að takast á við 

breytingar hjá skipulagsheildum. Má þar fyrstan nefna Kurt Lewin sem kom fram 

með Field Theory sem er einfalt þriggja þrepa líkan fyrir breytingar; Luptin kom 

fram árið 1971 með líkan sem útvíkkar sýn á breytingar, en það sem líkön Luptins 

og Lewins eiga sameiginlegt er að þau grundvallast á því að stjórnendur hlusti og 

velji. Handy kom árið 1993 fram með líkan sem færir stjórnendur úr hlutverki 

áhorfenda og lítur meira til sjónarhorns stjórnanda. Burnes kom síðan fram með 

þróaðri útgáfu af líkani Handys árið 2004 (Wilson, 2005). Það sem aðgreinir líkan 

Burnes frá flestum öðrum líkönum er að það gerir ráð fyrir að stjórnendur séu 

virkir þátttakendur, á meðan að flest önnur líkön stilla upp stjórnendum sem 

hlutlausum áhorfendum. Líkanið gefur stjórnendum tækifæri til að spyrja sig hvað 

þeir geti gert til að stjórna og móta þá skipulagsheild sem þeir starfa fyrir (Burnes, 

2004).  

Stefnumótunar- og breytinga líkan Burnes tekur almennt á valferli og breytingum. 

Líkanið í held tekur á þremur megin þáttum sem eru: valferli, þar sem hugað er að 

eðli, svigrúmi og fókus skipulagsheilda þegar kemur að ákvarðanatöku; 

stefnumótunarferli, sem tengist þeirri átt sem skipulagsheild kemur úr og hvert hún 

stefnir, sýn, tilgang og framtíðarmarkmiðum; og breytingaferli, þar sem hugað er 

að aðferðum, leiðum og árangri af breytingum (Burnes, 2004).  
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Mynd 13. Stefnumótunar- og breytingalíkan (Burnes, 2004). Teikning höfundar. 

Eins og sjá má á líkaninu þá er hægt að horfa á breytingar hjá skipulagsheildum 

sem þrjá aðskilda ferla (Burnes, 2004)  

5.1 Markmið 

Þegar stjórnandi stendur frammi fyrir breytingum þarf hann að spyrja sig hvort það 

sé raunveruleg þörf á þeim. Í fyrsta lagi þarf hann að finna það út hvort það er  full 

þörf á breytingunum og  þá hversu mikil  hún er. Í öðru lagi þarf hann að greina 

fyrirliggjandi þætti sem breytingarnar eiga að hafa í för með sér. Sýni stjórnandi 

dómgreindarleysi þegar þessi tvö skref eru tekin getur það haft mjög alvarlegar 

afleiðingar í för með sér. Að stökkva út í breytingar án þess að taka tvö fyrrnefnd 

skref er uppskrift af næstum öruggum mistökum (Hitt o.fl., 2005). Það eru fjögur 

mikilvæg skref sem þarf að ganga í gegnum þegar kemur að ákvarðanatöku um að 

fara í breytingar (Burnes, 2004). 
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5.1.1 Er þörf á breytingum? 

Áður en ákvörðun er tekin um breytingar þarf stjórnandi að spyrja sig fyrir hönd 

skipulagsheildarinnar hvort breytingarnar séu örugglega til hagsbóta fyrir 

skipulagsheildina sjálfa. Það á ekki á að fara út í ætlaðar breytingar nema að: sýn 

eða stefna skipulagsheildarinnar bendi til betri árangurs eða sýni þörf á 

breytingunum, núverandi árangur eða starfsemi vísi til hnökra eða alvarlegra 

vandamála, vísbendingar berist skipulagsheild eða tækifæri fyrir hana komi upp. Ef 

eitthvað af eftirtöldu kemur upp hjá skipulagsheild þá er ástæða til að bregðast við 

og undirbúa breytingar. Með þessu er einblínt á skipulagsheildina sjálfa og er það 

mikilvægt þar sem pólitík og völd innan hennar getur dregið fókusinn frá 

raunverulegri þörf fyrir breytingar  (Burnes, 2004)..  

5.1.2 Umboð 

Skýrt umboð verður að liggja fyrir um það hvort mat á breytingunum eigi að fara í 

gang. Það þarf að vera skýrt hverjir eiga að koma að breytingunum og hvert eigi að 

sækja ráðgjöf. Allir hlutaðeigandi verða að ganga í takt og öllum verður að vera 

ljóst hver sé ábyrgur á þessu stigi og hver það er sem hefur vald til að hrinda af stað 

breytingum (Burnes, 2004).  

5.1.3 Matsteymi 

Matsteymi samanstendur af aðilum sem eiga að koma að þarfagreiningu fyrir 

breytingar. Í flestum tilfellum ættu þetta að vera stjórnendur og starfsfólk, ásamt 

lykilaðilum innan skipulagsheilda sem tengjast til dæmis fjármálum, tækni og 

mannauðsstjórnun. Í sumum tilfellum er líka æskilegt að utanaðkomandi 

sérfræðingar komi að breytingum og eru þeir þá hafðir með í þessu teymi (Burnes, 

2004).   

5.1.4 Matsferli 

Fyrsta verkefni matsteymisins er að endurskoða og ef með þarf að skýra veitt 

umboð. Það er ekki fyrr en að því loknu sem matsteymið getur farið út í mat á 

fyrirhuguðum breytingum (Burnes, 2004). Leggur Burnes (2004) til að matsteymi 

fari í gegnum fjögur þrep við mat fyrir ætlaðar breytingar.  
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5.1.4.1 Greining á vandamáli eða tækifæri 

Þetta er gert með því að safna saman upplýsingum. Í sumum tilfellum kemur fram á 

þessu stigi að það þarf að endurskilgreina vandamálið eða tækifærið. Það getur 

komið í ljós að ekki er þörf á breytingum eða hægt er að lagfæra hlutina meðal 

þeirra sem tengjast málinu. Ef þessi niðurstaða kemur upp þá skilar matsteymið 

þeirri niðurstöðu að ekki sé þörf á frekari aðgerðum. Greining getur líka leitt það í 

ljós að verulegt vandamál eða tækifæri standi skipulagsheild fyrir þrifum og þá er  

þörf á að fara í næstu þrjú skref (Burnes, 2004).  

5.1.4.2 Rannsaka mögulega valkosti  

Þegar kemur að því að rannsaka mögulega valkosti þá er mikilvægt að rannsaka 

sviðið vítt í þeim tilgangi að koma með nokkrar mögulegar lausnir. Þetta skal 

prófað á móti lista af samþykktum viðmiðum sem innihalda bæði kostnaðarliði og 

ávinning í þeim tilgangi að einangra frá lausnir sem eru óæskilegar og undirstrika 

þær lausnir sem eru mest til hagsbóta fyrir skipulagsheild. Á þessu stigi getur 

matsteymi séð að með kostum fylgja oft ókostir, sem dæmi má nefna þá geta sterk 

tengsl milli stjórnenda rofnað við breytingar og fleira því  um líkt gerst.  Þetta eru 

atriði sem best er að finna á þessu stigi frekar en á síðari stigum breytinga (Burnes, 

2004).  

5.1.4.3 Sækja viðbrögð 

Það er nauðsynlegt að ræða öll vandamál og/eða tækifæri við þá sem verða fyrir 

breytingunum og þeim sem hafa áhuga á þeim. Það þarf sérstaklega að vera í 

virkum samskiptum við þá aðila sem gáfu upplýsingar til matsteymisins. Með því 

að vera í virkum samskiptum við ofangreinda hópa er komið í veg fyrir að aðilar 

innan matsteymisins lagi að sér þægilegar lausnir að fyrirliggjandi vandamálum. 

Þetta hjálpar líka einstaklingum við að undirbúa sig fyrir breytingar og ekki má 

gleyma að með opinni umræðu geta komið fram mikilvægar upplýsingar um kosti 

og galla ætlaðra breytinga (Burnes, 2004).  

5.1.4.4 Tillögur og ákvarðanir 

Matsteymi á að taka saman tillögur sínar og sýna á sem skýrastan hátt. Í 

samantektinni á að koma skilgreining á vandamáli eða tækifæri, listi með 

mögulegum leiðum og mælikvarðar á þær tillögur sem lagðar eru fram. Þessar 

tillögur eiga ekki einungis að sýna tillögurnar sjálfar, heldur eiga þær líka að sýna 
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hvaða tækni, tíma og auðlindir þarf til að klára breytingarnar, ásamt því að sýna 

hver mögulegur ávinningur er með þeim (Burnes, 2004).  

Að loknu ofangreindu matsferli er niðurstöðum skilað til þeirra sem taka 

lokaákvörðun um það hvort farið verði í breytingarnar eða ekki. Þeir eiga að vera í 

aðstöðu til að meta, breyta, fresta eða hafna tillögum matsteymisins ef þeim þykir 

stefna eða sýn skipulagsheildarinnar ekki standa með breytingatillögunum (Burnes, 

2004).  

5.2 Undirbúningur fyrir breytingar 

Eftir að ákvörðun hefur verið tekin um að fara í breytingar, þá er nauðsynlegt að 

skipuleggja hvernig eigi að ná fram breytingunum og í framhaldinu að framkvæma 

þær. Strax við upphaf undirbúningsvinnu þarf að gera sér grein fyrir umfangi 

ætlaðra breytinga. Það getur verið varasamt að innleiða breytingaferli sem passar 

ekki við breytinguna sjálfa, til dæmis að innleiða ferli fyrir hraða breytingu með 

lítilli aðkomu starfsfólks þegar breytingin er í eðli sínu stærri, umfangsmeiri og 

mannaflsfrekari (Burnes, 2004). 

5.2.1 Stofnun breytingastjórnunarteymis  

Til að viðhalda flæði milli undirbúningsvinnu fyrir ákvarðanatöku og 

undirbúningsvinnu fyrir breytingar er æskilegt að hafa að minnsta kosti hluta 

matsteymis með sér í liði ásamt fleiri þátttakendum. Í stærri breytingum eru jafnvel 

stofnaðir undirhópar sem samanstanda meðal annars af stjórnendum og öðrum sem 

standa hvað næst breytingunum. Starfa þessir undirhópar á þann hátt að þeir deila 

ábyrgðarsviðum innan þess sviðs sem á að breyta. Hlutverk 

breytingastjórnunarteymis er ekki einungis að skipuleggja breytingar og fylgja 

þeim eftir. Aðilar innan teymisins þurfa að hafa víðtæka þekkingu á starfseminni, 

hafa skilning á menningu og pólitík, ásamt því að hafa hæfileika til að takast á við 

óvæntar uppákomur.  Val á einstaklingum í breytingastjórnunarteymi þarf að taka 

mið af þessum þáttum (Burnes, 2004).  
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5.2.2 Stjórnskipulag 

Stærri breytingar, sem snerta marga og hafa jafnvel fleiri en eitt markmið geta haft 

í för með sér mikla óvissu og þarf því oft á tíðum að breyta stjórnskipulagi og 

upplýsingaflæði á meðan á þeim stendur. Benda má á að því meiri breytingar á 

valdatengslum og úthlutun auðlinda, þeim mun meiri líkur eru á því að stjórnendur 

streitist á móti breytingunum. Þegar stjórnendur beita sér gegn breytingum ná þeir 

oft að hafa veruleg áhrif á breytingaferlið og útkomu breytinganna, og í sumum 

tilfellum tekst þeim  hreinlega að stöðva breytingar sem þeir standa ekki með. 

Breytingastjórnunarteymi þarf í öllum tilfellum að tryggja stöðu sína meðal stjórnar 

alla leið á topp skipulagsheildar svo koma megi í veg fyrir að stjórnendur þeirra 

sviða sem breyta á geti haft óæskileg áhrif á breytingaferlið (Burnes, 2004).  

5.2.3 Framkvæmdaáætlun  

Það er mjög mikilvægt að framkvæmdaáætlun sé raunhæf, virk og skýr. Hafa skal 

hugfast við gerð framkvæmdaáætlunar að ekki er raunhæft að allir þættir í 

umfangsmiklum breytingum séu skipulagðir í þaula áður en farið er af stað í 

breytingar. Of ýtarlegar áætlanir geta valdið því að það þurfi að hætta við 

skipulagða þætti innan breytinga og þannig aukið flækjustig verulega. Eftir því sem 

líður á framkvæmd breytinga má skipuleggja þætti áætlana frekar og gera mun 

nákvæmari en á undirbúningstímabilinu. Framkvæmdaáætlun skal vera 

uppfæranleg á meðan á breytingum stendur. Framkvæmdaáætlun skal samanstanda 

af ætlaðri útkomu eftir breytingar ásamt smærri markmiðum sem öll leiða að 

ætluðu takmarki. Öll markmið skulu vera tímasett í þeim tilgangi að halda óvissu í 

lágmarki fyrir þá sem breytingarnar snertir (Burnes, 2004).  

5.2.4 Lykileinstaklingar og lykilhópar 

Það er mikilvægt fyrir breytingastjórnunarteymi að koma auga á lykileinstaklinga 

og hópa. Byggja þarf góð tengsl við lykileinstaklinga og það þarf að ákveða 

hvernig eigi að ná þeirra stuðningi. Lykileinstaklingar eru ekki endilega þeir sem 

gegna háum stöðum sem stjórnendur, heldur eru þetta einstaklingar sem hafa 

hæfileika til þess að koma í veg fyrir eða ryðja brautina fyrir ætlaðar breytingar. 

Fyrir flestar tegundir breytinga veltur velgengni þeirra á því hvort takist að ná til 

lykilstarfsfólks. Án stuðnings þess er nær ómögulegt að virkja þá orku sem þarf til 

þess að koma breytingaferli af stað og halda því gangandi út í gegnum 
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breytingarnar. Þó svo að flestir stjórnendur sem hafa innsæi til að geta dregið fram 

þennan hóp, þá skortir þá oft færni og hvatningu til að ná þeim á sitt band. Þetta er 

ein meginástæða þess að mikilvægt er að hafa reynda breytingastjórnendur sem búa 

yfir þekkingu og kunnáttu til að takast á við völd og pólitík innan skipulagsheilda 

(Burnes, 2004).  

5.2.5 Áfangaskýrslur 

Það er mikilvægt að fylgjast með framvindu breytinga og sjá að hvaða leyti 

markmiðum er náð. Halda á verkáætlun opinni á meðan á breytingum stendur. 

Opnar það fyrir þann möguleika að aðlaga og betrumbæta þau markmið sem sett 

hafa verið. Eftir því sem óvissa er meiri í breytingaferli þeim mun mikilvægari er 

regluleg endurskoðun á verkáætlun. Eftir breytingar, eða þegar ákveðnum áföngum 

hefur verið náð í breytingunum þarf að gefa út stöðu á verkinu í þeim tilgangi að 

staðfesta að verkhluta sé lokið ásamt því að skoða hvaða lærdóm má draga af 

loknum verkhluta. Að auki gefa áfangaskýrslur tækifæri til að bæta stuðning frá 

yfirstjórnendum og geta fengið hvatningu til að halda áfram með breytingarnar 

(Burnes, 2004).  

5.2.6 Þjálfun og starfsþróun 

Lykilþáttur í öllum breytingaverkefnum er þjálfun og starfsþróun, og getur hún 

tekið á sig hinar ýmsu myndir. Ein augljósasta birtingarmyndin er tengd þjálfun 

starfsfólks í ný fyrirliggjandi verk, en að auki getur þjálfun og starfsþróun  þjónað 

ýmsum öðrum tilgangi. Þjálfun getur hjálpað starfsfólki við að meðtaka 

breytingarnar sjálfar, getur gert starfsfólki ljósa þörfina á breytingunum og unnið 

þannig starfsfólk á sitt band. Það getur líka verið þörf á að bjóða upp á þjálfun til 

að efla vitund á breytingunum hjá starfsfólki sem kemur til með að tengjast 

breytingunum óbeint. Þar sem þörf er á að auka við þekkingu og verkkunnáttu 

getur þjálfun lagt af mörkum annars konar hæfni, til dæmis breytingu á 

fyrirtækjamenningu með því að stilla upp þjálfun á þann veg að hún stuðli að 

samvinnu milli starfsmanna og deilda. Til að tryggja að mismunandi tegundir 

þjálfunar séu valdar fyrir rétta einstaklinga og hópa þarf að koma af stað 

þjálfunaráætlun áður en innleiðing breytinga hefst og tryggja þarf að hún haldist út 

í gegnum breytingaferlið. Sýna þarf strax á undirbúningsstigi fyrir breytingar 

hverja á að þjálfa, með hvaða hætti og hvenær þjálfunin á að fara fram (Burnes, 

2004).  
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Í gegnum undirbúningsstig fyrir breytingar fléttast saman tæknilegir og mannlegir 

þættir. Velgengni breytinga er alltaf háð getu skipulagsheilda til að hvetja og virkja 

starfsfólk sem fer í gegnum breytingar auk þess að veita þeim sérstakan stuðning 

sem þess þarfnast (Burnes, 2004).  

5.3 Starfsfólk í breytingaferli 

Breytingar hjá skipulagsheildum geta tekið á sig ýmsar myndir. Þær geta verið allt 

frá því að vera tæknilegs eðlis sem tengjast einstaklingum innan 

skipulagsheildanna lítið, yfir í það að vera mjög mikið tengdar störfum 

einstaklinga, þar sem tekist er á um að móta viðhorf og hegðun einstaklinga og 

hópa. Í slíkum breytingum þarf starfsfólk að skoða eigin viðhorf gagnvart sínu 

starfi og hvernig það  á  að leysa vinnutengd verkefni, ásamt því að skoða hvernig 

það hegðar sér gagnvart samstarfsfólki sínu. Lykillinn að vel heppnuðum 

breytingum, sama af hvaða tagi þær eru, innihalda þrjá lykilþætti sem fara þarf í 

gegnum með því starfsfólki sem tengist breytingunum (Burnes, 2004).  

5.3.1 Byggja upp vilja til breytinga 

Við allar breytingar þarf að gera ráð fyrir mannlega þættinum, hvort heldur 

breytingar eru einungis tæknilegs eðlis eða breytingar eru á skipulagsformi. Það 

verður að vera vilji fyrir þeim breytingum sem á að framkvæma. Mikilvægt er að 

meta aðila innan þess hóps sem á að fara í gegnum breytingar og finna þá sem hafa 

getu til að leiða hópinn í gegnum þær (Burnes, 2004).  

Margar skipulagsheildir hafa farið í þá vinnu að byggja upp stemmingu innan 

sinnar skipulagsheildar þannig að litið er á breytingar sem samþykkt norm. Þar eru  

lykileinstaklingar þekktur hópur og þarf því tiltölulega litla vinnu til að hvetja 

starfsfólk áfram í gegnum breytingar. Því miður eru þetta fáar skipulagsheildir 

þegar horft er yfir heildina og flestar skipulagsheildir eru í þeirri stöðu að þurfa að 

leggja á sig mikla vinnu við það eitt að sannfæra starfsfólk sitt um þörf á 

breytingum þegar kemur að þeim (Burnes, 2004).   

Hjá mörgu starfsfólki snýst upplifun á breytingum um það að fara úr þekktu ástandi 

yfir í óþekkt ástand, þar sem jafn miklar líkur eru á ávinningi og tapi. Til að byggja 

upp vilja meðal starfsfólks fyrir breytingar þarf að fara í gegnum fjögur stig sem 

miða að því að sýna starfsfólki þörfina á breytingunum, gera því  ljóst að 

umhverfið sem það  starfar í verði í raun betra eftir breytingarnar en það var fyrir 

þær (Burnes, 2004).  
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5.3.1.1 Gera þörf á breytingum ljósa  

Skipulagsheildir ættu að upplýsa starfsfólk sitt reglulega um framtíðaráform 

skipulagsheildarinnar, hvernig hún stendur gagnvart samkeppnisaðilum og fleira  

því skylt. Þetta ætti að vera gert með þeim hætti að starfsfólk fái tækifæri til að taka 

þátt í ferlinu, leggja fram spurningar, gagnrýna og koma með tillögur. Við þessa 

vinnu þarf skipulagsheild að nota bæði formlegar og óformlegar leiðir til 

samskipta. Í sérhverri skipulagsheild, deild eða starfshóp eru til einstaklingar sem 

eru raunverulegir leiðtogar innan hópsins. Þetta eru einstaklingar sem leiða og 

annað starfsfólk leitar eftir þeirra leiðsögn og fylgir þeim eftir. Þessir einstaklingar 

hafa áhrif og þess vegna er nauðsynlegt að stjórnendur finni þá og tryggi þeirra 

stuðning við breytingarnar í þeim tilgangi að ná til hópsins (Burnes, 2004).  

5.3.1.2 Gefa reglulega endurgjöf á einstaka ferla og svið 

Með því að gefa reglulega endurgjöf á einstaka ferla og svið innan skipulagsheilda 

gefst tækifæri til að draga athyglina að ósamræmi sem getur myndast milli 

raunverulegrar frammistöðu og ætlaðrar frammistöðu. Endurgjöf verður að vera á 

þannig formi að starfsfólk geti brugðist við henni ásamt því að hún verður að koma 

á réttum tíma. Umræða um stöðu gærdagsins getur verið gagnleg og gefið 

starfsfólki tækifæri til að koma auga á ýmsan vanda og bregðast við honum, en 

fréttir um stöðu síðasta árs eru fjarlægari starfsfólki og getur starfsfólk síður byggt 

á þeim upplýsingum til að bæta og laga. Það er mikilvægt að skipulagsheild gefi 

starfsfólki hæfni og leyfi til að vinna að endurbótum í sínu starfi.  Þetta er til þess 

fallið að gera starfsfólk jákvæðara gagnvart endurgjöf þar sem því er treyst fyrir því 

að bregðast við til þess að bæta starf sitt. Endurgjöf getur hvatt starfsfólk til að 

hugsa öðruvísi og þannig undirbúið það fyrir að sjá þörfina á breytingum. 

Hreinskilni hjálpar fólki að skilja þörfina á breytingum og er mikilvægt að hafa það 

í huga þegar farið er í breytingar (Burnes, 2004).  

5.3.1.3 Sýna skilning gagnvart hræðslu og áhyggjum starfsfólks 

Ein stærstu mistök sem skipulagsheild getur gert þegar kynnt eru áform um 

breytingar er að sjá ekki og taka á raunverulegum ótta yfirmanna og starfsfólks. Þó  

áhyggjur starfsfólks beinist að mestu að breytingatillögunni sjálfri, þá er það undir 

sterkum áhrifum frá fyrri breytingum og getur það leitt til tregrar  samvinnu í 

væntanlegum breytingum. Stjórnendur skipulagsheilda verða að gera sér grein fyrir 

því að breytingar framkalla óvissu og að sumir einstaklingar og hópar streitast á 
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móti, eða eru ekki samvinnuþýðir vegna ótta við afleiðingar breytinganna. Í ljósi 

þessa má líta á ótta sem merki um að  eitthvað sé að í breytingaferlinu eða ætluðu 

markmiði frekar en það sé eitthvað að hjá þeim sem leggja sig á móti eða vinna 

ekki með þeim. Út frá þessu sjónarhorni má líta á jákvæðu hliðar hræðslunnar. 

Hræðsla getur verið áminning um það að skipulagsheild hafi ekki úthugsað allar 

mögulegar afleiðingar breytinganna og gefst þá tækifæri til að taka á þeim 

áhyggjuþáttum sem fram koma. Sýnir þetta mikilvægi þess að stjórnendur 

breytinga fylgist sérstaklega vel með mögulegri mótstöðu, bæði í þeim tilgangi að 

vinna á móti neikvæðni sem getur leitt til mótstöðu gegn breytingunum, ásamt því 

að lesa út mögulega galla sem geta leynst í breytingaáætluninni. Þeir þurfa einnig 

að skoða fyrri breytingar hjá skipulagsheild og draga þar fram þætti sem höfðu 

áhrif á ótta og áhyggjur starfsfólks í þeim tilgangi að læra og laga (Burnes, 2004).  

5.3.1.4 Kynna vel heppnaðar breytingar 

Skipulagsheildir ættu að kynna vel heppnuð breytingaverkefni sem hafa leitt til 

góðrar niðurstöðu fyrir skipulagsheild og starfsfólk hennar. Tilgangur þessa er að 

minnka ótta og búa til betra andrúmsloft gagnvart breytingunum. Þetta þýðir samt 

ekki að fela eigi mistök eða hundsa lélegar útkomur, heldur á að skoða þessa þætti, 

útskýra og læra af þeim. Hvetur þetta starfsfólk til að undirbúa sig og setja 

trúverðugar og jákvæðar útkomur fyrir ætlaðar breytingar (Burnes, 2004). 

Fjögur ofangreind skref benda á að til þess að framkalla vilja til breytinga er 

gríðarlega mikilvægt að hafa tveggja átta upplýsingaflæði. Hafa ber í huga að 

skipulagsheildir geta ekki gengið að því sem gefnu að vilji starfsfólks og stjórnenda 

sé alltaf til staðar í öllum breytingatillögum. Það er mislangur og erfiður vegur sem 

fara þarf til að byggja upp vilja til breytinga (Burnes, 2004).   

5.3.2 Þátttaka starfsfólks 

Að tryggja þátttöku starfsfólks er mikilvægur þáttur í breytingaferli. Þeim mun 

meiri líkur sem eru á að breytingar ögri einstaklingi eða hópi einstaklinga því meiri 

mótstöðu má vænta. Áætlun fyrir þátttöku starfsfólks þarf að mótast út frá því 

hvernig einstaklingar og hópar bregðast við fyrirhuguðum breytingum. Taka verður 

tillit til þess að breytingatillögur geta fengið misgóðar viðtökur milli 

skipulagheilda, breytingatillögur geta verið samþykktar hjá sumum 
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skipulagsheildum á meðan að samskonar breytingatillögum er harðlega mótmælt 

hjá öðrum (Burnes, 2004).  

Í þátttökuáætlun þarf bæði að taka tillit til umfangs og þess tíma sem 

breytingaferlið tekur. Það getur verið erfitt verk að ná fram ætluðum árangri í stærri 

breytingaverkefnum. Gera má ráð fyrir að stórar ófyrirséðar hindranir verði á 

veginum sem erfitt getur verið að yfirstíga. Til að ná og viðhalda virkri þátttöku 

lykilstarfsmanna og þróa nauðsynlegan skriðþunga í þeim tilgangi að tryggja 

velgengni verkefnisins, þarf skipulagsheild að koma með meira en einn afmarkaðan 

atburð til að hvetja starfsfólk áfram. Það þarf að viðhalda stöðugu hvatningarstarfi 

til að tryggja og viðhalda þátttöku starfsfólks (Burnes, 2004).  

5.3.2.1 Samskipti 

Regluleg samskipti milli starfsfólks og yfirmanna draga verulega úr óvissu og eru 

því mjög mikilvægur þáttur í breytingum. Með samskiptum er rutt úr vegi einni 

stærstu hindruninni þegar kemur að því að skapa vilja til breytinga. Tilgangur 

samskipta er ekki einungis sá að upplýsa starfsfólk um breytingar, heldur líka til að 

draga það inn í umræðuna, ræða þörfina og hvaða leiðir séu færar. Að gefa 

starfsfólki tækifæri til að ræða breytingar aðstoðar það við að sannfæra sig fyrir 

þörfina á þeim (Burnes, 2004).   

Samskipti eiga að fara reglulega fram í gegnum breytingarnar. Þar sem bein 

samskipti í formi funda geta ekki átt við vegna til að mynda vegna  stærðar eða 

fjarlægðar milli rekstrareininga þá þarf að nota eins margar miðlunarleiðir og 

hugsast getur (Burnes, 2004).  
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5.3.2.2 Virkja starfsfólk 

Eitt mikilvægasta atriðið sem skipulagsheild þarf að horfa í þegar kemur að 

breytingum er að sjá starfsfólk sem einstaklinga en ekki hluti eða hindrun. 

Stjórnendur breytinga þurfa að leggja sig fram við að gera hverja og eina breytingu 

að breytingu starfsfólksins og þannig gera það ábyrgt fyrir henni. Gott er að tryggja 

að allir sem tengjast breytingu beint taki sem mesta ábyrgð þar sem hægt er að 

koma því við. Í mörgum tilfellum er  þetta því miður ekki hægt og þarf þá 

stjórnandi að velja þá einstaklinga sem eiga að taka hvað virkastan þátt í 

breytingunum. Í sumum tilfellum eru sjálfboðaliðar valdir og í öðrum er starfsfólk 

valið sem hefur „rétt viðhorf“ gagnvart breytingunum. Á þessu stigi þarf stjórnandi 

að vanda val á þátttakendum. Stjórnandi þarf að átta sig á því að einstaklingar sem 

eiga það til að tala neikvætt eða koma með vandræðalegar spurningar geta verið 

mikilvægur hlekkur í keðjunni. Ef hægt er að vinna þessa einstaklinga á band 

breytinga, þá geta þeir verið sterkt afl sem málsvari fyrir þeim. Einnig getur verið 

fengur í því að virkja þá einstaklinga sem hópurinn lítur upp til, viðkomandi 

einstaklingar geta verið þeir leiðtogar sem starfsfólk er tilbúið að fylgja (Burnes, 

2004).  

Eins og ofangreint sýnir, þá eru samskipti, þátttaka og ábyrgð grunnþættir þegar 

kemur að því að gefa starfsfólki sýn á mikilvægi breytinganna. Breytingar geta 

verið hægt og erfitt ferli, en með virkum samskiptum og þátttöku starfsfólks er 

stigið stórt og mikilvægt skref í að halda breytingaferli gangandi og stefna að settu 

marki (Burnes, 2004). 

5.3.3 Viðhalda skriðþunga 

Jafnvel hjá vel stjórnuðum skipulagsheildum getur það komið fyrir að uppbyggður 

eldmóður fyrir breytingar fjari út, þar sem dagleg verk hægja á breytingunum og 

með tímanaum minnkar áhuginn og getur á endanum leitt til þess að verkefnið 

stoppi. Að því gefnu að skriðþungi rísi hvorki af sjálfu sér né haldi velli án 

hvatningar þurfa skipulagsheildir að finna upp leiðir til að viðhalda honum 

(Burnes, 2004).  

  



47 

5.3.3.1 Veita stuðning við breytingar 

Skipulagsheild sem hefur eitt hundrað starfsmenn í vinnu þarf að fá að minnsta 

kosti tuttugu og fjóra af þeim til að fara langt út fyrir sitt venjubundna verksvið til 

að leiða stórar breytingar. Það má áætla að skipulagsheild sem hefur eitthundrað 

þúsund starfsmenn þurfi fimmtán þúsund eða fleiri til að leiða slíkar breytingar 

(Kotter, 1996).  

Það getur verið í lagi að biðja starfsfólk um að fara langt út fyrir sitt verksvið og 

skyldur í einstakri breytingu sem tekur stuttan tíma. Vandinn er hins vegar sá að 

breytingar eru orðnar mun örari en þær voru áður og skipulagsheildir jafnvel farnar 

að taka þeim sem „norm“ í daglegum rekstri. Í flestum  tilfellum er erfitt og í raun 

óskynsamlegt að biðja starfsfólk um að taka að sér vinnu við breytingar án 

viðbótarstuðnings, hvort sem stuðningurinn er í formi viðbótarfjármögnunar eða 

viðbótarmannskaps. Þegar þörf á viðbótarstuðningi myndast er mikilvægt að 

kortleggja hvað það er sem þarf og hvenær hann þarf að koma inn, hvort það er  

tímabundið viðbótar starfsfólk sem þarf í ákveðin verkefni, viðbótar stjórnendur, 

eða annað. Það er ekkert eins eyðileggjandi fyrir breytingar og breytingar sem hafa 

ekki nægan stuðning og auðlindir (Burnes, 2004).   

5.3.3.2 Veita breytingastjórnendum stuðning  

Eitt af verkefnum breytingastjórnanda er að veita starfsfólki nauðsynlegan 

andlegan stuðning vegna breytinganna sjálfra, og oft á tíðum er þetta andlegur 

stuðningur á persónulegum nótum. Til að stjórnandi geti viðhaldið þeim eiginleika 

að veita starfsfólki nauðsynlegan stuðning þarf skipulagsheild að veita stjórnanda 

þann stuðning sem hann þarf, rétt eins og hann veitir öðrum stuðning. Ef stjórnandi 

fær ekki þann stuðning sem hann þarf þá er hætta á því að orka hans og hæfni 

þverri og geta hans til að hvetja aðra minnki (Burnes, 2004). Skilvirk verðlaun eru 

meira en viðbótarkrónur í launaumslagið eða önnur verðlaun tengd 

viðbótargreiðslum. Viðurkenningar og lof eru verðlaun sem oft á tíðum eru ekki 

síður áhrifamikil (Hitt o.fl., 2005). Möguleikinn á að fá að vaxa og þróast innan 

skipulagsheilda er einnig áhrifamikill þáttur til að hvetja starfsfólk áfram (Fierman 

og  Brown, 1993). Þetta þýðir samt ekki að það eigi að forðast að veita 

peningabónusa (Burnes, 2004). Mikilvægt er fyrir stjórnendur að gera sér grein 

fyrir þeim margvíslegu verðlaunum sem hægt er að nota til að hafa áhrif á 

starfsfólk  (Hitt o.fl., 2005).  
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5.3.3.3 Byggja upp nýja starfshæfni og fagkunnáttu 

Strax á undirbúningsstigi þarf að gera ráð fyrir og undirbúa þróun á nýrri 

starfshæfni og fagkunnáttu. Starfsfólk þarf að læra að starfa sem heild, og farið er 

fram á að allir séu umbótasinnar og vinni að betrumbótum. Þetta krefst meira en 

einfaldrar þjálfunar með einfalt upphaf og endir, þetta krefst sífelldrar þjálfunar og 

ráðgjafar. Skipulagsheildir þurfa að skoða vel hvað það er sem raunverulega þarf, 

hver þarf á því að halda og það sem er erfiðast af þessu, hvernig á að framkvæma 

þetta þannig að það virki hvetjandi en ekki letjandi á starfsfólk og stjórnendur. 

Hafa ber í huga að þetta getur verið kostnaðarsamt ferli sem snertir margt 

starfsfólk. (Burnes, 2004).  

5.3.3.4 Styrkja æskilega hegðun 

Oftast er það þannig að starfsfólk leitar í að framkvæma verk sem leiða til 

verðlauna frekar en gagnrýni. Árangursríkasta leiðin til að viðhalda skriðþunga í 

breytingum er því að ýta undir æskilega hegðun. Í sumum tilfellum geta 

peningabónusar komið þarna inn, í öðrum tilfellum viðurkenningar í formi boða og 

í enn öðrum viðurkenning á vel unnu verki. Á byrjunarstigi breytinga er sérstaklega 

mikilvægt að veita hrós sem viðurkenningu og ættu stjórnendur því að leita uppi 

einstaklinga og hópa sem eiga hrós skilið.  Með því að hrósa starfsfólki sem á það 

skilið, bæði í afmörkuðum hópum og á opinberum vettvangi, hjálpar til við að þróa 

jákvætt viðhorf gagnvart breytingaferli (Burnes, 2004).  

Líkan Burnes hefur þrjá meginþætti eins og greint hefur verið frá og þegar horft er í 

þátt breytingaferla sem samanstendur af markmiði, skipulagi og starfsfólki, má sjá 

að breytingar eru flókið fyrirbæri. Vinnan við að koma á markmiðum felur í sér 

prófanir á forsendum sem ögrar fyrirfram mótuðum hugmyndum. Felur það líka í 

sér að safna saman bæði staðreyndum og skoðunum, og leggja þarf mat á  hvað er 

mikilvægt og hvað er síður mikilvægt. Síðasti og flóknasti hluti líkansins lýtur að 

starfsfólki. Þessi hluti er ekki einungis mikilvægur vegna þess að starfsfólkið er  

þeir einstaklingar sem þurfa að taka breytingum, heldur sú staðreynd að það er það  

sem ber breytingarnar. Í raun má segja að starfsfólkið sé límið sem heldur öllu 

saman, hefur áhrif á val á markmiðum og það hvernig breytingar eru skipulagðar. 

Undirbúningur og skipulag eru þættir sem geta haft mikil áhrif á vilja starfsfólks til 

að samþykkja og vera þátttakendur í breytingum (Burnes, 2004).  
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6 Aðferðafræði rannsóknar 

6.1 Eigindleg rannsókn 

Í grunninn er um tvenns konar aðferðafræði að ræða í rannsóknum, annars vegar 

eru það megindlegar rannsóknir  og hins vegar eigindlegar rannsóknir.  Í þessari 

rannsókn er ætlunin að varpa ljósi á það með eigindlegum rannsóknaraðferðum 

hvernig undirbúningi og framkvæmd breytinga er háttað hjá íslenskum 

skipulagsheildum sem starfa í hugbúnaðar- og fjarskiptageiranum. Tekin voru 

viðtöl við milli- og framlínustjórnendur sem nýlega hafa farið í gegnum breytingar 

hjá sínum skipulagsheildum. 

Það var ekki fyrr en á áttunda áratug síðustu aldar að eigindlegar rannsóknir 

öðluðust viðurkenningu sem rannsóknir á sviðum: mennta-, upplýsinga- og 

stjórnunarrannsókna. Fram að þeim  tíma einskorðuðust eigindlegar rannsóknir 

aðallega við: þjóðfræði, félagsfræði og vettvangsrannsóknir (Taylor og  Bogdan, 

1998).   

Í eigindlegum viðtölum eru engar staðlaðar spurningar notaðar, heldur leitast 

rannsakandi við að notast við spurningar sem gengið er út frá í viðtölunum. 

Rannsakandi leitast við að halda viðmælanda innan þess ramma sem spurningarnar 

segja til um án þess þó að stjórna viðtalinu beint (Esterberg, 2002).  

Megindlegar rannsóknir eru ólíkar þeim eigindlegu í þeim skilningi að megindlegar 

rannsóknir miða að því að safna og greina töluleg gögn á meðan eigindlegar 

rannsóknir miða að því að safna gögnum og greina út frá lýsingum með orðum 

(Bryman og  Bell, 2007). Helstu kostir eigindlegra rannsóknaraðferða eru þeir að 

gott er að nýta aðferðina við mat á upplifun á veruleika annarra eins og þeir upplifa 

hann, en passa þarf sérstaklega upp á að matið mótist ekki út frá eigin hugmyndum 

rannsakanda (Esterberg, 2002).   

Eigindlegri aðferðafræði var beitt í þessari rannsókn þar sem tilgangur hennar var 

að draga fram viðhorf og reynslu milli- og framlínustjórnenda við undirbúning og 

framkvæmd breytinga. Þótti eigindleg nálgun líklegri til að svara 

rannsóknarspurningunni þar sem eigindlegar rannsókaraðferðir eiga einkar vel við 



50 

þegar svara þarf spurningum um  hvað er gert og hvers vegna.  Með eigindlegum 

viðtölum gefst kostur á að afla gagna og fjalla nánar um einstök efnisatriði ef þörf 

krefur. 

6.2 Markmið  

Markmið rannsóknarinnar er að komast að því hvernig milli- og 

framlínustjórnendur skipulagsheilda í hugbúnaðar- og fjarskiptageiranum bera sig 

að við undirbúning og framkvæmd breytinga. Til að svara þessari spurningu var 

unnið út frá rannsóknarspurningunni: Hvert er viðhorf og hverjar eru aðferðir 

stjórnenda við undirbúning og framkvæmd breytinga? 

6.3 Viðtöl og val á þátttakendum  

Undirbúningur viðtala sem tekin voru í maí og júní 2010.  

Áður en viðtöl voru tekin setti rannsakandi saman ákveðinn viðtalsramma (sjá 

viðauka 2) sem hann notaði í viðtölunum. Tilgangur þess að hafa fyrirfram 

ákveðinn viðtalsramma var að passa upp á að rannsakandi næði að fá svör við  

ákveðnum spurningum sem hann hafði undirbúið.   

Viðtalsramminn sem rannsakandi setti saman var síðan forprófaður með tveimur 

viðtölum. Þátttakendur í prófunum voru báðir starfandi stjórnendur og höfðu þeir 

báðir tekið námskeið í stjórnun á meistarastigi. Eftir fyrri prófunina komu í ljós 

vankantar við framkvæmd viðtalsins. Niðurstaða rannsakanda og þátttakanda var 

sú að viðtalið væri  of leiðandi af hálfu rannsakanda, en efnislegar spurningar voru 

í lagi að beggja mati. Rannsakandi fór yfir viðtalsrammann með fyrrnefndum 

vanköntum og æfði í framhaldinu nýja viðtalstækni. Eftir að hafa æft 

viðtalstæknina þá fékk rannsakandi annan þátttakanda til að prófa og gekk sú 

prófun mun betur en sú fyrri og var ákveðið í framhaldinu að fara og taka  viðtölin.   

Úrtak fyrir rannsóknina var tilgangsúrtak þar sem viðmælendur voru valdir eftir 

hentugleika og voru viðmælendur þannig valdir eftir fyrirfram ákveðnum 

skilyrðum sem rannsakandi setti. Haft var samband við yfirmenn með tölvupóstum 

(sjá viðauka 1) og þeir beðnir um að taka þátt í þessari rannsókn. Skilyrði fyrir því 

að þeir væru gjaldgengir í rannsóknina var að þeir væru búnir að ganga í gegnum 

breytingar hjá sinni skipulagsheild þar sem að störf þeirra sjálfra og undirmanna 
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þeirra  hafði breyst umtalsvert. Leitast var við að nota snjóboltaúrtak þegar búið var 

að fá viðmælendur hjá skipulagsheild og tókst það nokkuð vel. Eftir að hafa tekið 

viðtal við yfirmann hjá skipulagsheild þá spurði rannsakandi að því hvort  hann 

gæti bent á annan yfirmann sem viðtal eins og þetta gæti átt við. Í þeim tilfellum 

sem rannsakandi óskaði eftir ábendingum á aðra yfirmenn  þá fékk hann alltaf 

jákvæð svör og gat hann þannig leitt rannsóknina áfram eftir þörfum.  

Tekin voru viðtöl við níu milli- og framlínustjórnendur hjá þremur 

skipulagsheildum. Fjöldi viðmælenda var ekki jafn á milli skipulagsheilda, heldur 

var fjöldi viðmælenda valinn út frá stærð skipulagsheildanna. Tekin voru tvö viðtöl 

hjá tveimur skipulagsheildum og fimm viðtöl hjá þeirri þriðju. Rannsakandi mælti 

sér mót við viðmælendur eftir þeirra hentugleika. Öll viðtölin voru tekin á 

skrifstofum eða í fundarherbergjum hjá þeim skipulagsheildum sem viðkomandi 

unnu.  Allir viðmælendur gáfu sér góðan tíma í viðtölin og var ekki mikið um 

truflanir á meðan á viðtölum stóð, að undanskildum fáeinum símhringingum sem 

stjórnendur leyfðu sér í sumum tilfellum að svara. Viðtölin voru hálfopin og eftir 

að rannsakandi var búinn að koma viðtalinu í gang, þá leyfði hann viðmælendum 

að stjórna ferðinni að miklu leyti. Rannsakandi skaut inn spurningum eftir þörfum 

og passaði upp á að þaulspyrja um þau atriði sem þörfnuðust frekari skýringa.  

Lengd viðtalanna var breytileg, og fór eftir því hversu málglaðir og opnir 

viðmælendur voru. Stystu viðtölin voru um það bil hálftími, á meðan  þau lengstu 

voru rétt tæp klukkustund. Heildarlengd viðtalanna var um það bil sex 

klukkustundir. 

6.4 Skráning og úrvinnsla gagna 

Viðtölin voru öll tekin upp á innbyggðan upptökubúnað í GSM- síma og er  sá 

búnaður mjög vel til þess fallinn. Strax eftir hvert viðtal skrifaði rannsakandi  

nokkra minnispunkta í þeim tilgangi að leggja áherslu á ákveðna þætti sem fram 

komu.  

Öll viðtölin voru skráð, frá orði til orðs og á meðan afritun stóð var athugasemdum 

rannsakanda bætt við eins og þurfa þótti. Þær athugasemdir sem skrifaðar voru 

niður fannst rannsakanda vera eftirtektarverðar skoðanir viðmælenda í viðtölunum 

og þótti honum þær hafa varðveislugildi fyrir rannsóknina.  
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Eftir ritun viðtala og skráningu athugasemda voru viðtölin greind og voru teknir 

kóðar úr viðtölunum yfir í MindManager hugarkort og á því korti var skimað eftir 

mögulegum þemum. Fimm meginþemu komu út úr greiningarvinnunni  og var 

ákveðið að láta þau  standa í gegnum rannsóknina. Þau þemu sem ákveðið var að 

vinna eftir eru: undirbúningur og framkvæmd breytinga, samskipti og 

upplýsingaflæði, ólík upplifun starfsfólks á breytingum, hópefli, verðlaun og 

viðurkenningar. 

6.5 Áreiðanleiki, alhæfingargildi og siðferði 

Rannsakendur sem eru hrifnir af  megindlegum  rannsóknaraðferðum  eiga það til 

að gagnrýna eigindlegar rannsóknaraðferðir, segja þær of hlutlægar. Með gagnrýni 

sem þessari eru þeir í flestum tilfellum að benda á að niðurstöður eigindlegra 

rannsókna endurspegli í of miklu mæli sýn rannsakanda á það hvað er 

þýðingamikið og mikilvægt, ásamt því benda þeir á náin persónuleg tengsl sem 

myndast oft á milli rannsakanda og viðmælenda (Bryman og  Bell, 2007). Með 

þessa gagnrýni í huga leitaðist rannsakandi í hvívetna við að starfa á sem 

hlutlausastan hátt og reyndi eftir fremsta megni að láta hvorki umhverfi né 

viðmælendur hafa áhrif á gang og niðurstöður rannsóknarinnar.  

Samkvæmt Bromley (1986) þarf úrtak að vera stórt og endurspegla þýði til þess að 

geta haft alhæfingargildi (Ambert, Adler, Adler og Detzner, 1995). Oft er bent á að 

niðurstöður eigindlegra rannsókna séu mjög takmarkandi þar sem rannsóknir í 

formi viðtala séu með tiltölulega fáum einstaklingum á þröngu sviði og því sé mjög 

erfitt að alhæfa með niðurstöður þeirra (Bryman og  Bell, 2007). Þessari eigindlegu 

rannsókn er ekki ætlað að hafa sterkt alhæfingargildi, hvorki fjöldi viðmælenda né 

flóra skipulagsheilda býður upp á  slíkt.  Rannsókninni er ætlað að auka skilning á 

ákveðnu félagslegu fyrirbæri og niðurstöðum hennar er einungis ætlað að gefa 

vísbendingar um ákveðið háttalag sem getur verið svipað hjá skipulagsheildum í 

samskonar aðstæðum.   

Leitast var við að taka á öllum siðferðislegum álitamálum þegar þau komu upp í 

rannsókninni. Fylgt var hugmyndum Kvale og Brinkmann um það hvaða áherslur 

það eru sem rannsakandi þarf að vera vakandi fyrir þegar kemur að siðferði í 

eigindlegum rannsóknum. Samkvæmt Kvale og Brinkmann  (2009) þá koma upp 

siðferðileg álitamál í gegnum allt ferli eigindlegra rannsókna, allt frá vali 
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rannsóknarefnis og út í gegnum skýrslugerðina. Þegar rannsóknarefni er valið þarf 

rannsakandi umfram allt að taka tillit til mannlega þáttarins sem óhjákvæmilega 

fylgir þegar viðtöl eru tekin. Þegar viðtöl eru undirbúin með viðmælanda þarf 

rannsakandi að fá samþykki, lofa trúnaði og upplýsa viðmælanda um mögulegar 

afleiðingar sem þátttaka í rannsókninni getur haft. Á meðan á viðtölum stendur þarf 

rannsakandi að vera meðvitaður um þær aðstæður sem viðmælandi er í, hann getur 

bæði verið stressaður í viðtalinu ásamt því að geta öðlast nýja sýn og skilning á 

meðan á viðtali stendur. Við afritun viðtala þarf rannsakandi að passa upp á að 

trúnaður við viðmælanda nái að yfirfærast yfir á blað, ásamt því að ritaður texti 

þarf að lýsa réttum framburði viðmælanda. Við greiningu þarf rannsakandi 

sérstaklega að passa upp á að túlka á hlutlausan hátt það sem viðmælandi hefur sagt 

í viðtali. Við gerð rannsóknarskýrslu þarf sérstaklega að passa upp á trúnað.  

Rannsakandi þarf að gera sér grein fyrir því að hann er í mörgum tilfellum að vinna 

með mjög viðkvæmar trúnaðarupplýsingar og þarf hann því að hafa í huga hvaða 

afleiðingar skýrslan getur haft fyrir þátttakendur rannsóknarinnar og það svið sem 

rannsakað er (Kvale og  Brinkmann, 2009). 
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7 Greining viðtala 

Þessi kafli er byggður þannig upp að hann skiptist í fimm hluta og stjórnast 

skiptingin af þeim þemum sem fengust eftir úr viðtölum. Í hverjum hluta verður 

greint frá svörum þátttakenda og skoðunum þeirra í tengslum við þemun: 

undirbúningur og framkvæmd breytinga, samskipti og upplýsingaflæði, ólík 

upplifun starfsfólks á breytingum, hópefli, verðlaun og viðurkenningar. 

7.1 Undirbúningur og framkvæmd breytinga 

Í upphafi voru viðmælendur spurðir hvort þeir hafi sem stjórnendur leitt breytingar 

sem hafa haft bein áhrif á dagleg störf þess starfsfólks sem þeir veita forystu. Allir 

viðmælendur áttu það sameiginlegt að hafa leitt slíkar breytingar. Allir komu að 

skipulagsbreytingum á sviðum skipulagsheilda:  tveir þeirra komu að breytingum 

vegna sameininga skipulagsheilda, þar var starfssemi skipulagsheilda færð undir 

eitt þak;  sjö þeirra komu að skipulagsbreytingum þar sem nýjar áherslur voru settar 

fram og þurfti starfsfólk meðal annars að taka á sig ný verkefni og/eða skipulagi 

innan deilda var breytt.  

Í beinu framhaldi af lýsingu á þeim breytingum sem viðmælendur hafa leitt voru 

þeir spurðir um það hverjir hafi komið að greiningu á ætluðum vandamálum eða 

tækifærum og hverjir tóku ákvörðun um að fara út í  breytingar. Viðmælendum var 

hægt að skipta niður í tvo hópa þegar kom að greiningu og ákvörðun. Fimm 

viðmælendur tóku sjálfir engan þátt greiningu og ákvörðun, þeir tóku einungis á 

móti skipunum um að fara út í ætlaðar breytingar, en hinir fjórir viðmælendurnir 

tóku virkan þátt í þessari vinnu.  

Þeir viðmælendur sem komu ekki að greiningu á ætluðum vandamálum eða 

tækifærum mættu fyrirhuguðum breytingum á nokkuð hlutlausan hátt og leituðust 

við að réttlæta ákvörðunina á þann hátt að þeir ættu ekkert með að taka þátt í 

ákvarðanaferlinu. Einn viðmælandi orðaði þetta svona: 

Mér finnst alveg skiljanlegt að það geta ekki allir tekið  þátt í 

ákvarðanatöku, við vitum að í praxís er það bara ekki þannig. Það er 

líka ákveðnum aðilum treyst fyrir stjórn fyrirtækisins og þá er eðlilegt 

að þeir komi bara að þessu. 
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Annar viðmælandi orðaði þetta svona:  

Stóra markmiðið er bara eitthvað sem hann henti fram sjálfur. Hann 

sagði bara að þetta væru stóru markmiðin hans. Hann kynnti þetta á 

starfsmannafundi sem var með öllu starfsfólkinu þegar þetta var 

kynnt, og við í framkvæmdastjórninni bara heyrðum þetta þá líka. 

Þetta var ekkert ósvipað síðasta stóra markmiði, við stjórnendurnir 

lásum það bara í blöðunum, sem var bara fínt. 

Aðrir viðmælendur svöruðu á svipuðum nótum, nema að tveir þeirra leituðust við 

að horfa jákvætt á fyrirhugaðar breytingar. Einn viðmælandi lýsti ákvörðuninni 

þannig: „Það var bara tekin ákvörðun með að breyta og breytingin var bara 

tilkynnt, það var bara svona hefðbundið,“ en hann hélt áfram: „Það má segja að 

fólk var farið að bíða eftir þessum breytingum.“ Einn viðmælandinn horfði ákveðið 

á jákvæðu þættina, þó breytingin sem hann átti að stjórna væri erfið fyrir 

starfsfólkið sem þar starfaði:  

Það eru auðvitað alltaf skiptar skoðanir um allar breytingar. 

Einhverjum finnst vera farið í áttir sem á ekki að vera að fara, en það 

er almennt bara allt í lagi. Það voru ákveðnar breytingar hjá 

stjórnendum, það var nýtt fólk líka að koma að með nýjar hugmyndir 

þannig að það er auðsjáanlega alltaf mikil spenna í kringum 

breytingar. Það er alltaf eitthvað nýtt að fara að gerast þegar svona 

breytingar eru að fara að gerast, þannig að við reyndum bara að 

einblína á það. Eins og fyrir okkur og mig og mitt fólk, þá var það 

bara tækifæri til að einbeita okkur frekar að því sem að sneri að okkar 

kjarnastarfsemi. 

Þeir viðmælendur sem tóku þátt í greiningavinnu og ákvarðanatöku svöruðu á 

annan hátt en hinir, þeir voru mun ákveðnari í svörum og það kom hvergi fram 

vörn fyrir þeirri ákvörðun sem tekin var.  Svörin voru á borð við: „Þetta er samspil 

milli rágjafa og stjórnenda sem mér finnst bara flott“, annar svararði þessu svona: 
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„Yfirmenn sem tengjast breytingunni beint og oftast yfirmenn deilda sem koma 

með hugmyndirnar taka ákvarðanirnar.“  

Athyglin hjá þeim viðmælendum sem tóku þátt í ákvarðanaferlinu færðist fljótt yfir 

á lýsingu á ábyrgð og umboði fyrir fyrirhuguðum breytingum. Einn 

viðmælendanna lýsti þessu svona:  „Þegar við erum að breyta á deildar- level, þá er 

það deildarstjóri og hans yfirmaður sem skipuleggur þær breytingar. Þá er það bara 

borið undir sviðsstjóra og forstjóra ef út í það er farið.“ 

Við ákvörðunina um að fara út í breytingar þótti engum viðmælenda  það 

mikilvægur þáttur að sækja upplýsingar beint til starfsmanna, sem hefðu þá getað 

haft áhrif á ákvarðanatökuna sjálfa. Svör viðmælenda voru á borð við: „Starfsmenn 

eru ekki með í ákvörðuninni sem slíkri,“ og „Starfsmenn koma ekkert að því að 

taka ákvörðun um  að fara út í breytinguna.“ Sá viðmælandi sem kom næst því að 

sækja upplýsingar til starfsfólks áður en ákvörðun var tekin orðaði það svona: „Ég 

hlustaði á fólkið í kringum mig og tók ákvörðun.“ 

Allir nema einn viðmælenda voru sammála um það að ætlaður ávinningur með 

breytingum væri ljós og full þörf hafi verið á þeim breytingum sem framkvæmdar 

voru, hvort heldur breytingar væru í hagræðingarskyni eða vegna breyttra áherslna. 

Sá viðmælandi sem var efins um þörf og ávinning komst svo að orði:  

Nú er ég búinn að vera hérna svolítið lengi og þetta virðist fara í svona 

hringi. Breytum úr einu yfir í það næsta og svo þegar  þú ert búinn að 

vera nógu lengi með gallana í því skipulagi þá færir þú þig yfir í 

eitthvað annað. Síðan á einhverjum tímapunkti þá áttar þú þig á því að 

þú ert kominn í sama skipulag og þú varst í fyrir átta árum. Síðan 

erum við núna með ný verðug markmið og við erum að innleiða ný 

gildi í tengslum við þau sem að [þögn] reyndar voru gömlu markmiðin 

mjög góð líka. 

Hinir átta viðmælendurnir voru eins og fyrr segir með skýrari sýn á þörf og 

ávinning með þeim breytingum sem þeir leiddu. Dæmi um svör voru á borð við: 

„Það var búið að vinna forkönnun á þessu og hagkvæmnin var ljós. Annar sagði “ 

„... þetta var sambærilegur rekstur, svo þetta lá mjög vel við. Þess vegna var 
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ákveðið að gera þetta“ Og einn annar sagði: „Það var verið að færa fókusinn nær 

hvort öðru.“ Hann hélt áfram og sagði: „Fólk sá að þetta varð að fara að gerast.“  

Einn viðmælandi sem hafði staðið frammi fyrir stóru vandamáli nálgaðist það á 

mjög jákvæðan hátt og sá greinilegan ávinning liggja í loftinu: „Þetta var gríðarlegt 

sjokk fyrir okkur öll, en á sama tíma var þetta rosalega mikið tækifæri.“ 

Þegar viðmælendur voru spurðir að því hverjir það væru sem hefðu komið að 

undirbúningsvinnu fyrir breytingarnar, þá voru það undantekningarlaust 

yfirstjórnendur og millistjórnendur sem það gerðu.  Þegar kom að starfsfólkinu 

sjálfu þá var lítil áhersla lögð á þeirra framlag í tveimur tilfellum, en í sjö tilfellum 

var meira sóst eftir þeirra farmlagi.  

Í því tilfelli sem minnst áhersla var lögð á framlag starfsfólks við 

undirbúningsvinnu, lýsti viðmælandinn því á eftirfarandi hátt: 

„Framkvæmdastjórarnir ákváðu hvernig skipulaginu var skipt upp, hvaða deildir 

myndu sameinast og hver myndi sjá um það.“ Hann hélt áfram og sagði: „Að hluta 

til var þetta ákveðið fyrirfram skilurðu, hjá framkvæmdastjóranum. Síðan í 

framhaldinu komu svo yfirmenn að ýmsum ákvörðunum. En svona strúktúrinn, 

deildarskipulag og það var fastsett og við bara framkvæmdum það.“ Annar 

viðmælandi lýsti undirbúningsvinnunni þannig: „Þessar breytingar voru undirbúnar 

og keyrðar af framkvæmdastjórn.“ Hann lýsti undirbúningsvinnu yfirmanna 

þannig: „Stjórnendur unnu með stefnumótun fyrir breytinguna og það var rosalega 

góð stemming í hópnum, allir jákvæðir og tilbúnir að gera eitthvað skemmtilegt.“ 

Viðmælandinn var spurður um framlag starfsfólks við undirbúning og framkvæmd. 

Hann lýsti því á þennan hátt: „Breytingin var keyrð niður í deildirnar.“ 

Aðrir viðmælendur lögðu meiri áherslu á framlag starfsfólks við undirbúning fyrir 

breytingarnar. Einn viðmælandinn lýsti sinni upplifun á ferlinu svona: 

Mín upplifun á því þegar þú ert að gera breytingar. Þú þarft að vinna 

að því að hafa fólk með þér í liði, þú þarft að vinna að því að láta þau 

taka þátt í breytingum upp að því marki sem það er hægt að láta það 

taka þátt.  
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Viðmælandinn heldur áfram og leggur áherslu á jákvæðu þættina  og hvernig þeir 

eiga að geta smitast til starfsfólks: 

Þú þarft að virkja yfirmenn í að selja þetta áfram niður til 

starfsmannanna og setja þetta fram á jákvæðan hátt og sjá það 

jákvæða í breytingunum. Það er alltaf hægt að sjá það neikvæða og 

jákvæða.  

Annar viðmælandi sem var á sama máli lagði mikið upp úr því að koma starfsfólki 

eins snemma að breytingaferlinu og mögulegt var: „Þegar breytingar tengjast 

starfmönnum, sem það gerir í svo til öllum tilfellum, þá koma þeir inn á 

mismunandi tímapunktum.“ Og þegar viðmælandinn heldur áfram þá leitast hann 

við að útskýra mikilvægi þess að hafa starfsfólk með sér í ferlinu vegna  þeirra 

upplýsinga sem það  býr  yfir: 

Þarna er alltaf ofsalega mikið og gott mat sem þarf að eiga sér stað. 

Annars vegar að það upplýsi ekki of mikið, hristi ekki of mikið og 

hræði of marga, á móti því að þú verður að vera með réttu 

upplýsingarnar til að geta tekið réttar ákvarðanir. 

Viðmælandinn heldur áfram og  segir: „Á hverjum tímapunkti og yfirleitt í svona 

stórum breytingum þá er byrjað í þrengri hópi og svo er tínt inn eftir því sem þarf 

til þess að auka þekkinguna.“ 

Allir sjö viðmælendurnir sem töldu mikilvægt að njóta aðstoðar starfsfólks við 

undirbúningsvinnu lögðu áherslu á að læra af sögunni, það er að segja þá lögðu þeir  

nokkuð mikið upp úr því að skoða aðrar breytingar sem framkvæmdar hafa verið 

og leituðust þeir við að komast hjá þeim vandamálum sem fram komu þar. Einn 

viðmælandi  orðaði það svona:  

En hins vegar náttúrulega höfum við verið að stúdera  best practice, 

fara út um allt og leita. Bæði eins og til dæmis þá hef ég reynslu 

annars staðar að og við skoðum  það. Við skoðum líka þær breytingar 
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sem hafa verið gerðar hérna og svo reynum við að skoða breytingar 

annars staðar frá eins og við getum. 

Í sex af níu tilfellum höfðu viðmælendur tryggt bakland sem aðstoðaði þá við 

undirbúning og framkvæmd breytinganna. Í tveimur tilfellum voru ráðgjafar ráðnir 

inn: „Við fengum ráðgjafa til að koma að þessu með okkur. Hóparnir voru látnir 

hittast og haldinn vinnustofa í kringum breytingarnar.“ Í hinum fjórum tilfellunum 

er aðstoðarteymi innan veggja skipulagsheildanna sem aðstoða stjórnendur við 

breytingar. Einn viðmælandinn orðaði það svona: „Starfsmenn og stjórnendur hafa 

mjög greiðan aðgang að þeim, sálfræðingi og öðrum sérfræðingum. Þeir eru alltaf 

teknir með í svona breytingar.“ 

Allir sjö viðmælendurnir voru sammála um að það væri mikilvægt að hafa 

starfsfólk með við undirbúning og framkvæmd breytinga. Þeir voru þeirrar 

skoðunar að farsælast væri upplifun starfsfólks væri á þann veg að breytingarnar 

kæmu frá þeim sjálfum. Einn viðmælandi  lýsir því hvaða áhrif þátttaka starfsfólks 

hefur á þá:   

Það þarf að virkja alla. Að fara í svona verkefni gerir það að þeir  fá 

traust á því sem við erum að gera. Verða ábyrg og verða betur upplýst 

um það sem er verið að gera með  reksturinn. Og fólk verður meira 

bara ábyrgt fyrir rekstrinum.  

Hann hélt áfram og lýsti því hvernig hann sá starfsfólk upplifa sig við breytinguna:  

Þau voru ekki að bíða eftir því að reyna að sleppa billega frá vinnunni. 

Það var reynt að búa til stemmingu hjá fyrirtækinu þar sem allir væru 

að reka þetta eins og eigið fyrirtæki. Ef þú nærð meirihlutann af 

starfsfólkinu í svona hugarástand þá færðu allt annað fyrirtæki út úr 

þessu. 

Annar viðmælandi sá mikilvægi þátttöku starfsfólks á þennan veg: „Ef fólk finnur 

til sín, það skipti miklu máli og telji sig eiga eitthvað í þessu og vera partur af 
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þessu, skiptir miklu máli.“ Enn annar viðmælandi orðaði þetta svona: „Það er 

rosalega mikilvægt í breytingaferli að breytingar komi frá fólkinu, ekki frá 

einhverju fólki hérna uppi sem koma bara með skipanir.“ 

Annar viðmælendanna tveggja sem lögðu litla áherslu á þátttöku starfsfólks við 

undirbúning og framkvæmd breytinga, virtist ekki gera mikinn greinarmun á 

stjórnendum og starfsfólki. Hann lýsti hlutverki sínu sem stjórnanda með þessum 

orðum: „Þú veist að við erum náttúrulega öll á sama gólfinu og  það er lítill munur 

á stjórnendum og starfsfólki.“  

7.2 Samskipti og upplýsingaflæði 

Rannsakandi hafði áhuga á því að fá að vita hvaða aðferðum viðmælendur beittu til 

að tryggja upplýsingaflæði og hvaða skoðanir þeir hefðu á mikilvægi samskipta og 

upplýsingaflæðis milli stjórnenda og starfsfólks á breytingatímum.  

Þegar athygli í viðtölunum beindist að  samskiptum  og upplýsingaflæði  byrjaði 

rannsakandi á því að spyrja viðmælendur að því hversu mikilvægt þeim þætti að 

gera þörf á fyrirhuguðum breytingum ljósa. Þrír af níu viðmælendum töldu ekki 

þörf á að kynna sérstaklega ætlaðar breytingar með formlegum hætti, en þeir voru 

almennt þeirrar skoðunar að þörfin hafi verið ljós. Einn viðmælandinn orðaði það á 

eftirfarandi hátt: „Það var bara einhvern veginn búið að kalla eftir þessu.“ Hann 

hélt áfram með því að segja: „Menn sáu að þetta varð að fara að gerast, svo það var 

auðvelt að motivera mannskapinn.“ Annar viðmælandi fór mjög óformlega leið við 

að kynna ætlaðar breytingar: „Þetta var bara rætt innan í hópnum hvernig þetta ætti 

að verða.“ Viðmælendur sem sáu ekki ástæðu til að tilkynna þörfina formlega voru 

frekar óöruggir í svörum og kom fram að þeir áttu það til að efast, eins og kom 

fram hjá einum viðmælanda: „Ég held að starfsfólkið í deildinni hafi séð þetta mun 

betur,“ og hann hélt áfram: „Ég held að allir hafi skilið það að það var full þörf á 

þessari breytingu.“ 

Þeir viðmælendur sem töldu það mikilvægt að kynna ætlaðar breytingar voru ekki 

allir jafn ákveðnir þegar þeir lýstu kostum þess að kynna þær. Einn viðmælandinn 

sagði: „Ég tel að aðalmarkmiðin þurfi að vera svolítið skýr, menn verða að vita og 

sjá breytingarnar fyrir sér.“ Annar var nokkuð hlutlaus í lýsingum á þessu, en þótti 

þetta sjálfsagt ferli: „Breytingin var kynnt eins og aðrar  breytingar á þessum tíma, 
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og ég ræddi þetta svo við hvern og einn starfsmann og fór yfir þetta.“ Annar 

viðmælandi talaði á svipuðum nótum: „Við vorum öll farin að sjá þörfina á  

breytingunum áður en þær áttu sér  stað, en við kynntum þetta formlega samt sem 

áður.“ 

Tveir af þeim viðmælendum sem töldu það mikilvægt að kynna þörf á breytingum 

lýstu sérstaklega kostum þess. Annar viðmælandinn komst svo að orði: „Það er 

rosalega mikilvægt að sýna þennan ávinning, til þess að fólk skilji að það er ekki 

verið að fara að breyta bara til að breyta.“ Hann hélt áfram og sagði:  

Breytingar hafa alltaf eitthvað óöryggi í för með sér, þó þær séu til 

hins betra, þannig reynum við að minnka þetta óöryggi eins og við 

getum með upplýsingum um ávinninginn, um sem sagt aðdragandann, 

um undirbúningsvinnuna, um af hverju við erum að gera hlutina og af 

hverju við höfum komist að þeirri niðurstöðu að fara út í 

breytingarnar. 

Hinn viðmælandinn lýsti því hvernig þau gripu „moment“ til að tilkynna 

fyrirhugaðar breytingar: „Þetta var bara moment sem við gripum, svona óánægju 

moment.“  Hann hélt áfram og lýsti þessu svona: „Auðvitað fengu þau líka sjokk, 

en aðferðin við kynninguna hjálpaði ótrúlega til. Við komum með næs andrúmsloft 

með snittum og þess háttar.“ Viðmælandinn hélt áfram með lýsinguna: „Við vorum 

búin að setja upp gátlista og hugmyndir á spjöld á veggi, sem hjálpaði mikið til.“ 

Eftir að umræða hafði farið fram um mikilvægi kynningar á þörf á fyrirhuguðum 

breytingum, beindi rannsakandi umræðunni að eftirfylgni. Hann spurði 

viðmælendur um það hvort þeir hefðu haldið reglulega fundi á meðan á 

undirbúningi og framkvæmd breytinga stóð, í þeim tilgangi að halda starfsfólki 

upplýstu um gang mála. Í öllum tilfellum nema einu voru haldnir reglulegir fundir 

á meðan á breytingum stóð, í því tilfelli sagði viðmælandinn: „Nei ekki reglulega, 

en nýja skipulagið var kynnt á hádegisverðarfundi, hverjir yrðu forstöðumenn yfir 

þessu og svoleiðis. Svo komu þeir flestir og kynntu hvernig þeir sæju fyrir sér 

deildina. Eftir það var bara unnið við að breyta.“ Hann hélt áfram með lýsinguna 

og kom inn á vandamál sem hann fann fyrir: „Upplýsingagjöf er sífellt 
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umkvörtunarefni, svona eins og örugglega á öllum vinnustöðum, það er nú bara 

þannig. Auðvitað reyna menn að upplýsa, en það er ekki alltaf svo auðvelt.“ Hann 

fylgdi þessari lýsingu eftir með þessum orðum: „Jú það var reynt að upplýsa 

starfsfólk eftir því sem það vannst.“  

Aðrir viðmælendur voru með ákveðnari nálgun á upplýsingafundina og lýsti einn 

viðmælandinn mikilvægi þeirra með þessum orðum: „Reglulegir fundir með 

starfsfólki eru gríðarlega mikilvægir. Þú getur ekki farið í gegnum svona breytingar 

nema upplýsa þá sem verða í raun fyrir breytingunni.“ Viðmælandinn hélt áfram og 

sagði: „Óvissa í þessum efnum er ekki af hinu góða svo við reynum að koma í veg 

fyrir óvissutíma eins og við getum.“  

Þegar einn viðmælandinn lýsti ferli þeirrar breytingar sem hann leiddi kom berlega 

í ljós hversu mikilvægt honum þótti upplýsingaflæði til starfsfólks vera og halda 

óvissu í lágmarki:  

Það byrjaði allt á því að forstóri tilkynnti breytinguna. Þá fór mikil 

vinna í gang hjá öllum lykilstjórnendum við að undirbúa þetta og það 

lá fyrir að það yrðu uppsagnir. Það var tilkynnt strax og að það yrði 

klárað hratt og það er mjög mikilvægt. Við upplifðum það að það 

þýðir ekki að vera að hangsa með hlutina, þá fer óvissan af stað og 

það myndast spenna og stemmingin fer í mola. Það er betra að eyða 

allri óvissu strax og það þarf að halda fólki upplýstu um stöðuna á 

öllum stigum sem hægt er. Það þarf að vinna mjög hratt, en það þarf 

líka að vinna mjög vel og veita stuðning við þá sem þarf. Þetta var 

gríðarlega erfitt. Ég myndi segja af mínum stjórnandaferli þá er þetta 

erfiðasta verkefni sem ég hef tekið þátt í. 

Hann endaði lýsinguna með því að leggja áherslu á orð sín: 

Ef það liggur fyrir að það eigi að gera eitthvað, fara út í einhverjar 

aðgerðir eða svoleiðis, þá þarf að gera það strax, annars fer allt af stað. 

Það myndast óeining og spenna í fyrirtækinu, ég upplifði það mjög 

sterkt. 
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Enginn af viðmælendum leitaðist við að koma af stað opinni umræðu á stórum og 

fjölmennum fundum, en flestir viðmælendur leituðust við að draga fram umræðu á 

fámennari fundum. Gerðu þeir þetta þar sem þeir töldu almennt erfitt að fá fram 

viðbrögð hjá einstaklingum í stærri hópum. Einn viðmælandinn orðaði þetta svona:  

Það gengur ekki að taka við spurningum og annað á fundum þar sem 

yfir hundrað manns eru, það þorir enginn að standa upp og spyrja. En 

þegar menn eru komnir á fimm til tíu manna deildarfundi þá þora 

menn að spyrja. 

Annar viðmælandi var á sama máli: „Í minni hópum er meira hægt að ræða málin 

og svona, draga fram umræðuna.“ Enn annar viðmælandi var á sama máli og hann 

lýsti nálguninni þannig: „Á minni fundum var umræðunni svolítið velt inn í 

starfsmannahópinn.“  

Flestir viðmælendanna notuðust líka við einstaklingsfundi til að koma af stað 

umræðu. Lýsingar viðmælenda voru almennt á þessum nótum: „Hver og einn 

starfsmaður fær viðtöl reglulega við næsta stjórnanda.“ Þessi viðmælandi hélt 

áfram og sagði: „Þessir fundir skipta miklu máli svo að þau sjái að það sé samstarf 

í þessu [breytingunum].“ 

Þar sem svo til allir viðmælendur lögðu mikla áherslu á gott upplýsingaflæði og 

mikilvægi funda í þeim efnum, þá leiddi rannsakandi umræðuna yfir á aðrar 

boðleiðir. Leitaðist rannsakandi við að draga fram hvaða skoðanir viðmælendur 

höfðu á hinum ýmsu boðleiðum, í þeim tilgangi að halda starfsfólki upplýstu um 

gang mála á meðan á breytingum stóð.  

Viðmælendur horfðu lítið til  tölvupóstsamskipta  þegar umræðan um boðleiðir og 

að koma upplýsingunum áleiðis í breytingaferlum. Það var einungis einn sem setti 

tölvupósta í fyrsta sæti. Eins og hann orðaði það: „Það er erfitt að koma 

upplýsingum áleiðis og þá er tölvupósturinn náttúrulega númer eitt, tvö, þrjú hjá 

okkur.“ En viðmælandinn er á því að þessi boðleið sé kannski ekki sú leið sem er 

hvað almennust hjá stjórnendum, hann hélt áfram með að segja:  
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Við notum hann kannski meira en  aðrar deildir fyrirtækisins þar sem 

við erum meira á vöktum og á ferðinni. Í deildum þar sem að fólk er 

kannski frá átta til fjögur í vinnunni, það fólk er með síðuna [innri vef 

skipulagsheildar] alltaf opna í vinnunni þetta fólk missir náttúrulega 

ekki af neinu þar.  

Viðmælendur sáu tölvupóstsamskipti sem samskipta- og boðtæki frekar en 

upplýsingamiðil.  

Sá miðill sem allir viðmælendur nefndu og vildu ræða um, umfram aðrar boðleiðir, 

var innra net skipulagsheilda. Venjulega voru lýsingar viðmælenda á þennan veg: 

„Það er innra net í gangi sem er þá vel virkt, þar sem það eru fréttir og tilkynningar, 

ábendingar sem að fólk fær og fleira.“ Þessi viðmælandi lýsti ágæti innri vefsins 

svona: „Þetta hefur reynst mjög vel, bara svona dags daglega það er mikið af 

upplýsingum miðlað með ýmsum hætti á vefnum.“ 

Hjá einni skipulagsheildinni var búið að vera í gangi átak í innri markaðsmálum og 

voru viðmælendur mjög meðvitaðir um það ferli. Lýsing viðmælenda var á þessa 

leið: „Við erum með mjög öfluga innri markaðssetningu. Hún er þannig að það er 

einn sérfræðingur í markaðsdeildinni sem hefur þetta ábyrgðarsvið, að tryggja að 

upplýsingum sé miðlað mjög vel til starfsmanna.“ Þegar viðmælandinn var spurður 

eftir því hvað hafi orðið til þess að þetta verkefni var sett í gang þá stóð ekki á 

svarinu: „Við vorum mjög óánægð með það hvernig spurningar með uppbyggingu 

á miðlun mældist í vinnustaðargreiningu svo við ákváðum að leggja meiri áherslu á 

þetta.“ Þegar viðmælandi var inntur eftir því hvaða leiðum er beitt við miðlun 

upplýsinganna, þá var svarið á þennan veg: „Það er mjög mismunandi hvað það er 

sem hann ráðleggur okkur að gera og hvernig.“ Hann hélt áfram með því að segja: 

„Við höfum það í huga hérna að þegar við gerum breytingar þá segjum við frá þeim 

á sjö mismunandi vegu.“ Annar viðmælandi lýsti þessu átaki með lýsingu á því 

hvernig þetta skilaði sér: 

Við setjum okkur til dæmis mælanleg markmið um upplýsingar á innri 

vef, og það má segja að í þessu ástandi sem ríkir í íslensku samfélagi í 
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dag, að þá sáum við fljótlega að það þurfti að koma mikil bæting og 

breyting á því  ferli að upplýsa starfsfólkið. 

Þar sem innri markaðssetningu var stjórnað með þessum hætti þá voru nefndir fleiri 

miðlar til sögunnar, miðlar á borð við MSN og Facebook. Ekki voru allir 

viðmælendur vissir um ágæti þessa og lýsti einn viðmælendanna þessu svona:  

Það er náttúrulega MSN. Ég er ekki á MSN og ekki heldur 

deildarstjórinn, en framlínan og þeirra yfirmenn eru öll á MSN. Það 

eru náttúrulega allir á Facebook, sem hefur verið mikil umræða hjá 

okkur. Það er líka það sem við höfum verið að skoða er Y kynslóðin. 

Y- kynslóðin er í vinnu hjá okkur og hún er öðruvísi. Engu að síður þá 

spyr maður sig hvernig er hægt að vera á MSN, Facebook opið og líka 

unnið vinnuna, maður spyr sig. Þannig að það er rosalegt, maður vill 

ekki vera illa vinstri græn og banna þetta allt saman, það gengur ekki 

að loka fyrir Facebook, þá finna þau bara eitthvað annað og svo koll af 

kolli. Þetta er ekkert annað en stjórnandamál.  

Viðmælandinn endaði lýsinguna á þeim orðum að þau væru kannski ekkert 

öðruvísi: „Við erum svo ekkert betri hér, Vísir og Mbl  og það sem við erum að 

nota.“ 

Eins og í lýsingu hér fyrir ofan þar sem ákveðins óöryggis gætti með notkun 

rafrænna miðla, þá voru allir þeirrar skoðunar að þeir vildu ekki vera án þeirra 

boðleiða sem boðið var upp á. Svörin voru á þessa leið: „... nei alls ekki“ og þessi 

viðmælandi hélt áfram með því að lýsa ágæti innra nets þar sem hægt er að koma 

ábendingum á framfæri: „Ef þú ert á fundum og finnst óþægilegt að tala innan um 

margt fólk, eða þér dettur eitthvað í hug eftir fundi, þá getur þú hent inn 

commentum þarna og það er mikilvægt.“ 

7.3 Ólík upplifun starfsfólks á breytingum 

Hver og einn einstaklingur upplifir breytingar á sinn hátt, sumir mæta breytingum 

fullir jákvæðni og aðrir fullir neikvæðni, og enn aðrir fyllast óöryggi og vanlíðan. 

Rannsakanda lék forvitni á að vita hver sýn stjórnenda væri á mikilvægi þess að 
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mæta mismunandi einstaklingum á mismunandi hátt við undirbúning og 

framkvæmd breytinga, og það hvernig þeir mæta þessum hópum almennt. 

Það var einungis einn viðmælandi sem var ákveðinn í því að horfa ekki yfir hópinn 

og nálgast starfsfólk á mismunandi hátt fyrir breytingar. Hann byrjaði á því að 

svara beint út: „Ef ég ætti að taka ákvörðun um það hvort þetta sé gert eða ekki þá 

myndi ég ekki gera það, og ég geri það ekki almennt.“ En hann heldur áfram og 

segir: 

Hitt er svo annað mál að maður veit að það eru ákveðnir hópar 

innandyra, og það er væntanlega hjá öllum fyrirtækjum, fólk sem er 

bara neikvætt. Það er nánast sama hvað er gert þá kemur alltaf upp 

einhver gagnrýni frá þeim. 

Viðmælandinn lauk lýsingunni með orðunum: „... en það hefur ekkert verið unnið 

eitthvað markvisst með  það að breyta viðhorfi þessa hóps eða fólks.“ 

Aðrir viðmælendur gerðu sér líka grein fyrir því að einstaklingar upplifa breytingar 

á mismunandi hátt. Þeir sáu líka mikilvægi þess að ná til lykileinstaklinga á 

einhvern hátt. Einn viðmælandinn sagði: „Sumir taka öllu vel og aðrir eru 

neikvæðir eins og gengur.“ Hann hélt áfram með því að segja: „Það er auðvitað 

reynt [að ná til mismunandi hópa] menn fara einhverjar leiðir við að nálgast 

einhverja lykilmenn, bara einhverja ákveðna ef það á að fara að gera eitthvað.“ 

Aðrir viðmælendur sáu mun betur mikilvægi þess að grípa einstaklinga á 

mismunandi hátt, allt eftir því hvort þeir eru jákvæðir gagnvart breytingum eða 

hvort þeir verði óöruggir. Einn viðmælandinn orðaði þetta svona: „Sumir þurfa 

alltaf spjall áður en svona breytingar hafa verið tilkynntar, kannski vegna þess að 

þeir eru bara óöruggir og það þarf aðeins að fullvissa þá að þetta hafi engin áhrif á 

þá og svo framvegis.“ En viðmælandinn var samt á því að þetta mætti vinna enn 

betur en þau hafa gert: „Ég veit ekki hvort við séum að gera þetta nógu markvisst.“ 

Þessi lýsing átti við hjá fleirum en þeir lýstu nálgun sinni á þá leið: 
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Við stjórnendur þekkjum í raun líka hverjir eru viðkvæmir og órólegir. 

Það er náttúrlega þannig að um leið og breytingar fara af stað þá vita 

menn hverja þarf að tala við og við erum tilbúin að koma með svörin, 

jafnvel maður á mann. Sumir höndla það ekki að heyra fréttirnar með 

öllum hinum. 

Annar viðmælandi sá mikilvægi þess að greina mismunandi viðbrögð einstaklinga 

á þennan hátt: „Það skiptir gríðarlega miklu máli í öllum breytingum.“ Hann heldur 

áfram: „Fólk tekur þessu misjafnlega, það er svo misjafnt hvernig fólk tekur svona 

inn á sig.“ Og hann nefnir dæmi: „Maður hefur orðið var við það hér að það er 

mismunandi sýn á það hvað er að gerast. Þeir sem sökkva dýpra hafa meiri áhrif á 

hópinn heldur en þeir sem taka þessu léttara.“ Annar viðmælandi sá einnig 

mikilvægi þess að greina viðbrögð hópa: 

Ég hafði miklar áhyggjur um að allt gæti farið í bál og brand við 

breytingarnar. Svo ég ræddi það við deildarstjórann hvort við ættum 

að taka einhvern hóp fyrst og kynna þetta fyrir þeim, þannig hefði 

þetta verið sniðugt, þá hefði þetta komið eins og þau væru sterkur 

partur af þessu. 

Það sem allir viðmælendur áttu sameiginlegt var að þeir sáu allir að viðbrögð 

einstaklinga við fyrirhuguðum breytingum er mismunandi. Allir utan eins 

viðmælanda unnu hver á sinn hátt með starfsfólkinu, allt eftir því hvernig starfsfólk 

brást við fréttum um fyrirhugaðar breytingar. Ferlið var samt sem áður óformlegt 

hjá þeim og flestir tengdu þetta starf við upplýsingagjöf. Vildu þeir lágmarka 

óvissu og þannig halda óöryggi einstaklinga í lágmarki. Einn viðmælandi lýsti  

ferlinu í þessu sambandi svona: 

Það kemur nýr forstöðumaður inn í ferlið og hvernig bregst þessi 

einstaklingur við. Við erum búnir að skipuleggja hvernig við tæklum 

málin, við hvern talar maður fyrst og það þarf að passa sig rosalega að 

vita hverja þarf að upplýsa á hvaða tíma, á réttu tímunum, annars fer 

þetta allt af stað. Þetta þarf allt að vera í sinc, annars kemur einn og 
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talar við hinn og sá veit ekki neitt og það eru kannski breytingar hjá 

honum og þetta er týpískt að gerist í fyrirtækjum sem eru ekki búin að 

vanda nógu mikið til verks. 

Rannsakandi leitaði eftir því að fá að vita á hvaða hátt og að hvaða marki 

viðmælendur leituðu efir því að ná ákveðnum lykileinstaklingum á sitt band til að 

vinna með breytingum.  

Sá viðmælandi sem vann ekki þá vinnu að flokka einstaklinga niður í hópa og 

vinna með þeim eftir því hvernig viðbrögð þeir sýndu við fyrirhuguðum 

breytingum, leitaði ekki heldur liðsinnis einstaklinga sem voru líklegir til að vinna 

með breytingunum. Svar hans var á þessa leið: „Það hefur ekki verið gert, og ég 

veit ekki hvort það sé sérstök þörf á því yfir höfuð.“ Eftir því sem á leið á 

umræðuna með þessum viðmælanda þá kom fram að hann áttaði sig vel á því hve  

viðbrögð einstaklinga eru misjöfn og hvernig þeir mæta verkefnum á misjafnan 

hátt: „Það er alltaf hópur sem mætir alltaf í vinnuna sína, alltaf glaðir með sitt, 

jákvæði hópurinn sem eru svona einhvers konar opinion leaders.“ Hann hélt áfram 

og sagði: „En það hefur ekkert verið unnið í því að fá þann hóp með til þess að 

vinna með breytingum.“ 

Ofangreindur viðmælandi var sá eini sem nýtti sér ekki liðsinni jákvæða 

starfsfólksins á meðan allir hinir viðmælendurnir sáu sér hag í því að vinna með 

því. Þrír viðmælendanna nálguðust þessa einstaklinga á ómarkvissan hátt og létu í 

raun tilfinninguna ráða för. Einn viðmælenda  orðaði þetta svona:  

Ég held að ég geti sagt  að við séum  að leita til þeirra, en við mættum 

sjálfsagt vera duglegri við það. Maður leitar ósjálfrátt í jákvæðnina og 

maður fær kannski viðkomandi frekar til að vera með og  segja 

eitthvað við hina. 

Annar viðmælandi sem nálgaðist jákvæða starfsfólkið á svipaðan hátt lýsti þessu 

svona: „... ekkert markvisst. Það er ekki þannig að við leyfum þeim ekki að njóta 

sín. Þetta fólk hefur fengið að blómstra og þeir sem taka kyndil og bera hann fá að 

njóta þess.“ Hann lauk lýsingunni með orðunum: „þeir smita einhvern veginn út frá 



70 

sér.“ Þriðji viðmælandinn byrjaði á að svara því neitandi að hann nýtti sér liðsinni 

jákvæðra einstaklinga en lýsingin var samt ekki samkvæm neituninni. 

Viðmælandinn lýsti sinni aðferð á þennan hátt: „Ég reyni að byggja undir 

jákvæðnina og læt þau svo sjálf um að smita út frá sér.“ 

Þrír viðmælendanna voru mjög meðvitaðir um kosti þess að nýta sér ákveðinn hóp 

starfsfólks til að aðstoða við að „breiða út boðskapinn“ ef svo má segja. Það var 

samhljómur í svörum þeirra og orðaði einn viðmælandinn þetta svona: „Við höfum 

þau alltaf með, til dæmis í þessum breytingum þá höfum við þau með okkur í að 

kynna breytingarnar.“ Annar lýsti því hver „vigt“ skoðana þeirra væri: „... þá er það 

nú einu sinni þannig að þeirra skoðanir vigta meira en annarra, fólk er frekar til í að 

fylgja þeim en öðrum.“ Hann lýsti því hvernig hann nálgast þessa einstaklinga: 

Þá höfum við reynt að tryggja að þessir aðilar annað hvort finni það að 

hann hafi átt þátt í því að taka ákvörðunina, eða þá alla vega upplýsa 

hann svona fljótlega hvað sé í gangi og reyna að fá hann með okkur í 

lið. 

Eftir að hafa rætt það við viðmælendur hvort þeir nýttu sér liðsinni jákvæðra 

einstaklinga í breytingaferli, þá var umræðan færð yfir í að ræða hvort þeir 

leituðust við  að ná sérstaklega til neikvæðra einstaklinga, sem væru jafnvel líklegir 

til að vinna á móti breytingum. Viðmælendur höfðu almennt ekki unnið þessa 

vinnu á markvissan hátt, eða einungis tveir þeirra gerðu það. Einn af þeim sem 

gerði það ekki svaraði með þessum orðum: „Ég held að flestir svona [aðilar sem 

mæta breytingum á neikvæðan hátt] séu hættir fyrir löngu. Kultúrinn hérna er 

þannig að menn eru bara ekki hræddir við breytingar.“ Annar viðmælandi lýsti því 

hvernig hann nálgaðist starfsfólk við undirbúning og framkvæmd breytinga: 

„Ósjálfrátt tekur maður jákvæðu einstaklingana með og hinir verða þá fyrir utan 

þetta.“ 

Einn viðmælandinn reyndi að vinna neikvæða einstaklinga á sitt band með 

óformlegum hætti: „Ef það eru bara neikvæðu raddirnar sem heyrast þá reyni ég að 

draga hitt fram  á móti.“ 
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Eini viðmælandinn sem vann markvisst að því að vinna með hópi þeirra neikvæðu 

lýsti mögulegum áhrifum  þeirra svona: 

Það er mjög hættulegt þegar þú ert með mjög [neikvæðan] sterkan 

einstakling sem hefur svona mótandi áhrif á aðra þegar á að fara að 

kynna eitthvað nýtt, sem þess vegna er kannski umdeilt. Inni í öllum  

hópum sem þessi aðili er og hann er kannski líklegur til að koma með 

eitthvað neikvætt, þá er mjög líklegt að fleiri aðilar labbi neikvæðir út. 

Hann var á því að það þyrfti að mæta þessum einstaklingum og það væri 

mikilvægur þáttur í ferlinu: 

Það er mjög mikilvægt að vera búinn að grípa neikvæða einstaklinga 

áður, sérstaklega núna síðustu mánuði og ár. Það er búið að taka fullt 

af erfiðum ákvörðunum innan fyrirtækisins og margar þeirra eru ekki 

vinsælar og þá er þetta klárlega sterkur þáttur í ferlinu.  

Sumir einstaklingar fyllast oft á tíðum óöryggi vegna fyrirhugaðra breytinga og 

getur slíkt ástand leitt til gagnrýni á breytingarnar sjálfar. Rannsakanda þótti 

áhugavert að fá að vita hvernig viðmælendur tóku á þessu hjá sínum 

skipulagsheildum. 

Allir viðmælendurnir áttuðu sig á mikilvægi þess að vinna með áhyggjur og 

óöryggi hjá sínu starfsfólki, og höfðu þeir allir sínar aðferðir við að mæta þeim. 

Algengasta aðferðin sem þeir notuðu voru fundir, bæði með samstarfsfólki og 

maður á mann viðtöl. Einn viðmælandinn lagði áherslu á að: „... taka á öllum 

málum með hópnum öllum, en ég reyni að finna lokaðri einstaklinga og tek þá í 

óformleg einstaklingsviðtöl.“ Aðrir viðmælendur voru líka með þessa aðferð, og 

sáu vandamálin á svipaðan hátt, eins og einn viðmælandinn orðaði það:  

Við vitum kannski hvar skemmdu eplin eru, og þá reynum við að 

vinna með það. Ef þú ert alltaf neikvæður og alltaf kvartandi, þá líður 

þér væntanlega illa og þá er reynt að takast á við það, það er venjulega 

eitthvað að á bak við og við reynum að ráðast á þann vanda. 
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Til viðbótar við reglulega fundi sem snerust að miklu leyti um það að taka á 

óöryggi og óánægju, þá notuðu viðmælendur einnig aðrar aðferðir við að taka 

púlsinn á starfsfólkinu. Vinnustaðargreiningar voru mikið notaðar og  einn 

viðmælandinn greindi óánægju með þessa aðferð: „Samkvæmt 

vinnustaðargreiningu þá hefur komið fram að mikil vanlíðan sé til staðar eftir að 

breytingaferlið var sett í gang og það er eitthvað sem við höfum verið að vinna 

með.“ Samkvæmt viðmælandanum var þessi leið mjög árangursrík: 

Þegar við sáum í greiningunni hvað það var sem olli þessari óánægju 

meðal starfsfólks, þá gerðum við verkefni til að laga þetta, og eins og 

eitt verkefnið, það tók ekki nema tíu mínútur að laga þann þátt, og það 

var gríðarlega árangursríkt. 

Viðmælandinn var inntur eftir því út á hvað þetta verkefni gekk: „Þetta var 

borðauppröðun, við endurröðuðum  borðauppröðuninni og það var allt annað 

andrúmsloft á eftir.“ 

Þrír viðmælendur notuðu mikið skilaboðakerfi, bæði í gegnum innri vefi og CRM- 

kerfi. Einn viðmælandinn lýsti notkun vefkerfisins svona: „Eftir að breytingin var 

tilkynnt þá virkjuðum við ábendingarmöguleika á innri vefnum þar sem fólki gafst 

kostur á að skrá ábendingar um hluti sem því fannst vera að, eða eitthvað sem 

varðar alla.“ Þegar hann var spurður út í það hvort unnið væri úr ábendingum á 

einhvern hátt þá svaraði hann á þessa leið: 

Ábendingarnar eru teknar út og passað upp á það að þeim sé fylgt 

eftir, ef það verður gert eitthvað yfir  höfuð við þær, sumar eru þess 

eðlis að ekkert er gert. En það er mikilvægt að þetta sé ekki einhvers 

konar blackbox þau þurfa að fá að vita hvort eitthvað sé gert og þá 

hvað. 

Önnur sams konar leið var notuð hjá annarri skipulagsheild og  lýsti viðmælandinn 

þeirri leið svona: 
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Við notum annað kerfi en vefinn. Við erum með samskiptakerfi og þar 

erum við með lifandi hugmyndakassa. Þar getur fólk komið með 

hugmyndir og commentað á þær, rateað hana sem góða eða slæma 

hugmynd. Þannig að það er mjög virkt og hjálpar okkur mjög mikið 

þar sem við erum með starfsfólk sem við hittum kannski ekki daglega.  

Lýsingin hjá þessum viðmælanda á því hvernig unnið er úr hugmyndum sem koma 

fram var svona: „Það er alltaf einn stjórnandi í hverjum mánuði sem ber ábyrgð á 

því að taka á móti hugmyndum og koma þeim áleiðis og upplýsa um það hvernig 

hún var unnin, eða henni hafnað.“ 

Með þessum nálgunum voru viðmælendur að leitast við að ná sem fyrst til þeirra 

óánægðu og óöruggu. Einn viðmælandi lýsti þessu svona: 

Maður er að leitast við að ná til þeirra óánægðu sem fyrst. Mér finnst 

ágætt að vera búinn að fá þá með mér fyrr og vera búinn að selja þeim 

hugmyndina. Það er mun líklegra að maður komist í veg fyrir það sem 

mun verða vandamál síðar, áður en að því kemur. 

Þó nokkur samhljómur var meðal viðmælenda um mikilvægi allra ofangreindra 

þátta, það er að segja að ná til jákvæðra, neikvæðra og þeirra óöruggu. Einum 

viðmælenda þótti þó nóg um, þó hann hafi unnið þessa vinnu samviskusamlega og 

með fyrirfram ákveðnum hætti. Hann komst þannig  að orði í lok þessarar umræðu: 

Með öll þessi mál og þá sérstaklega einstaklingsviðtölin, þá snúast þau 

rosalega mikið um persónuleg mál. Að sjálfsögðu er mikilvægt að tala 

um persónuleg mál, en þetta er full mikið kannski af því góða. Við 

urðum að snúa þessu svolítið við á ákveðnum tímapunkti, við 

dempuðum þennan tendens aðeins og fókusuðum meira á starf hjá 

viðkomandi. 
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7.4 Hópefli 

Rannsakandi hafði áhuga á því að fá að vita hvað viðmælendur gerðu til að þétta 

saman hópinn í breytingaferli, hvaða þættir það voru sem stjórnendur lögðu áherslu 

á í þessu samhengi og hverju þetta starf skilar að þeirra mati.  

Allir viðmælendur unnu hnitmiðað að hópefli en aðferðirnar sem þeir beittu voru 

mismunandi. Einn viðmælandinn lýsti því sem þeir gerðu svona: „Capacent var 

fengið til að koma að þessu fyrir okkur [vinna að hópefli]. Hóparnir voru látnir 

hittast og haldin vinnustofa í kringum þetta.“ Lýsing viðmælandans á því hverju 

starf sem þetta skilaði var einföld og skýr: „Að virkja hópinn og gera það sem hægt 

er til að gera hópinn jákvæðan og er uppbyggilegt fyrir hann, gerir hann jákvæðan 

fyrir breytingum.“ 

Það var einungis einn viðmælandi sem sá ekki almennilega tilganginn með þessu 

starfi, þó hann hafi séð til þess að þetta starf væri  unnið hjá þeirri skipulagsheild 

sem hann starfar hjá. Lýsing hans á hópeflisstarfi var á þessa leið: 

Hópefli hefur verið ágætlega sinnt myndi ég halda. Það var til dæmis 

farið í vorferð með ratleikjum, grilli og svoleiðis, svona til að peppa 

fólk saman. Svo fórum við líka út úr bænum í annarri ferð þar sem var 

líka verið að vinna hópeflisstarf, við skoðuðum þar hvað við gætum 

gert betur í hópum og eitthvað slíkt. 

Eftir að hafa rætt um þetta starf lauk viðmælandinn umræðunni  á orðunum: „Ég 

held að þetta [hópeflisstarf] geri engin kraftaverk.“ 

Aðrir viðmælendur virtust sjá betur tilgang með hópeflisstarfinu og lýsti einn 

viðmælandinn mikilvægi þessa starfs með þessum orðum: „Það skiptir öllu máli að 

halda stemmingunni uppi og fá hópinn góðan.“ Viðmælandinn lýsti sinni reynslu: 

Ég hef lent í því að missa stemminguna niður og það þurfti virkilega 

að hafa fyrir því að rífa stemminguna upp aftur, svo í dag höfum við 

lagt alveg rosalega mikið á okkur við að halda stemmingunni í 

hópnum góðri. 
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Hann lýsti sinni sýn á það hvenær hópeflisstarf væri að virka og hvenær ekki:  

Ef það er mikil óánægja í hópnum þá þýðir lítið að fara bara á hestbak 

og gera ekkert annað til að laga hópinn. Þetta er eins og hjónabandið, 

ef það er í rúst þá ferð þú ekkert til sólarlanda í nokkra daga og allt er í 

góðu þegar þú kemur heim aftur. 

Það var skoðun flestra viðmælenda að það væri ekkert eitt í hópeflisstarfi sem væri 

töfralausn fyrir árangri, heldur væri þetta samspil margra þátta. Einn viðmælandi  

lýsti þessu svona: „Þetta [hópeflisstarf] er náttúrulega bara endalaust verkefni, en í 

þessum breytingum þá blönduðum við saman vinnudegi þar sem hóparnir 

endurskoðuðu sína stefnu og svoleiðis, inn í þetta blönduðum við svo 

hópeflisstarfi.“ Annar viðmælandi lýsti samspili hópeflis og breytinga á þennan 

hátt: „Þeir þættir sem verða að fitta í hópefli er í raun allt, til dæmis upplýsingagjöf, 

hvernig hlutirnir eru settir fram, hvernig er unnið í starfsmannamálum og alls konar 

stórir og smáir viðburðir.“ Þegar viðmælandinn var inntur eftir því hverju þessi 

heildarpakki hafi skilað lýsti hann þessu svona: „Eftir að við fórum að vinna í 

þessu almennilega þá kom stemmingin þessu [breytingunum] í réttan farveg, þetta 

varð bara betra og betra einhvern veginn.“ 

Einn viðmælandi  lagði áherslu á það að vera með stemminguna í hópnum í lagi 

áður en farið er af stað í breytingar, þó svo að breytingar beri hratt að. „Breytingar 

hafa oftast mjög stuttan aðdraganda og ákvarðanatakan þarf að gerast mjög hratt, 

þess vegna er mikilvægt að vera alltaf með hópinn í lagi.“ 

Annar viðmælandi lýsti viðburð sem tengdist hópefli og lýsti á skilmerkilegan hátt 

hvað það verkefni gerði fyrir skipulagsheildina: 

Eitt sem við gerðum var hrósátak. Við vorum með litla miða og svo 

áttum við að fara af stað og skilja eftir miða hjá fólki með hrósi á. 

Þetta gerði mann meðvitaðan um hvað er ofsalega mikið af flottu fólki 

hérna. 
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Lýsing viðmælandans á því hverju hópefli skilar til skipulagsheildarinnar var 

eftirfarandi: 

Þú ert fyrst og fremst í öðruvísi samskiptum en þú átt í daglega. Við 

erum að tala saman á öðrum forsendum heldur en bara að fara í 

gegnum þetta ferli að tala við aðra í gegnum vinnuna þína. Eftir svona 

starf þá verður næsta skipti þegar þú ert að tala við næsta aðila um 

vinnutengd mál betra, þá hefur þú líka annan grundvöll að byggja á af 

því að þú hefur líka talað við hann um aðra hluti. Ef þú hefur verið 

með honum í til dæmis einhverjum leik, eða leyst einhverja þraut með 

honum á öðrum vettvangi, þá erum við búin að byggja upp ákveðinn 

þægindaramma, þannig að það er auðveldara að tala saman. Við sem 

vorum að leysa þrautina saman úti í skógi, við ætlum núna að leysa 

þetta vinnutengda vandamál. Þetta eykur á samskiptin og tekur burt 

ákveðnar samskiptalegar hindranir.  

7.5 Verðlaun og viðurkenningar 

Rannsakanda lék forvitni á að vita hvaða viðhorf stjórnendur hafa gagnvart 

verðlaunum og viðurkenningum í þeim tilgangi að festa ákveðið háttalag í sessi 

eftir breytingar.  

Allir viðmælendur veittu starfsfólki sínu einhvers konar verðlaun og/eða 

viðurkenningar, en tveir þeirra lögðu tiltölulega litla áherslu á þetta starf og þótti 

þeim það jafnvel ekki skila sér sem skyldi. Annar viðmælandinn orðaði þetta 

svona: „Við erum ekki með neina umbun í breytingunum. Það fer mjög lítið fyrir 

því allavega.“ Hinn viðmælandinn lýsti áhrifum verðlauna á þennan hátt: „Ef ég á 

að vera hreinskilinn þá finnst mér það ekki virka neitt svakalega vel að veita 

verðlaun fyrir vel unnin störf. Fólk þiggur til dæmis leikhúsmiða og þess háttar og 

bara ok, ekkert meira.“ Þegar þessi viðmælandi var spurður út í það hvort hann 

notaði  viðurkenningar  í einrúmi eða innan hópsins þegar starfsmaður hefur staðið 

sig mjög vel, þá svaraði hann með þessum orðum: „Mér finnst náttúrulega gott að 

hrósa fólki, en gallinn við mína deild er sá að við erum rosalega mikið að vinna í 

því sem þarf að gera betur.“  
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Aðrir viðmælendur voru jákvæðari gagnvart þessu starfi en töldu sig oftast vinna 

þessa vinnu ómeðvitað. Tveir viðmælendur byrjuðu á að svara spurningunni 

neitandi, en þegar þeir voru spurðir út í aðra þætti en  bein verðlaun í formi 

áþreifanlegra hluta eins og til dæmis viðurkenningar og hrós meðal vinnufélaga, þá 

svöruðu þeir játandi og töldu sig beita þeirra aðferð. Annar þessara viðmælanda 

sagði: „Við notum frammistöðumat og viðtöl og þess háttar til að hrósa því 

starfsfólki sem hefur unnið sér það inn.“ Hinn viðmælandinn byrjaði líka á að svara 

spurningunni neitandi: „Nei við veitum lítið af viðurkenningum og verðlaunum. 

Mönnum finnst það sjálfsagt að ná árangri í því sem þeir eru að gera.“ Þegar talið 

barst að því að hrósa fyrir vel unnin störf þá var þeirri aðferð beitt hjá þeim og hann 

lýsti ferlinu svona: 

Það verður að vera hrós. Við stjórnendur hendum mail á milli ef 

einhver er að gera eitthvað umfram og menn fá athygli fyrir það. Ég 

reyni líka að vera mikið á vappinu og vera með puttana á púlsinum til 

að spotta þetta út. 

Viðmælandinn hélt áfram og lýsti því hversu vandmeðfarið þetta getur verið og  

hvernig þeir mættu ákveðnum vanda: 

Sumir eru rosalega duglegir að biðja um þetta klapp á bakið og aðrir 

eru vinnandi eins og maskínur. Við erum búnir að slökkva á ákveðinni 

hegðun hérna hjá okkur sem fór rosalega í taugarnar á mér, það var 

þessi slökkviliðs hegðun. Sem er þannig að starfsmaður er alltaf að 

kalla út „það er svo mikið að gera hjá mér að ég get ekki gert neitt.“ 

Svo eru menn að hlaupa út um allt til að láta vita „Það gerðist eitthvað 

hjá mér.“ Það er svona hegðun sem við höfum slökkt á og hegðun þar 

sem menn vinna vinnuna sína fá viðurkenningarnar. 

Rannsakandi bað viðmælandann um að lýsa því hvernig þeir náðu að taka fyrir 

þetta háttalag og svarið var einfalt: „Við bara þögðum þetta í hel.“  
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Aðrir viðmælendur notuðust við ýmis konar viðurkenningar á ómarkvissan og 

fálmkenndan hátt. Einn viðmælandi orðaði þetta svona: „Þetta hefur ekki verið 

notað markvisst. Að einhverju leyti er þetta notað inn í hópana, ég til dæmis bauð í 

leikhús og út að borða og svona.“ En þessi viðmælandi var á sama máli og sá hér á 

undan og lagði áherslu á að vanda til verks: „Þau verða að vita að það er góður 

hugur á bak við þetta, þakka fyrir vel unnin störf og allt það verður að fylgja.“ 

Viðmælandinn benti á áhættuna sem fylgt getur hrósi og viðurkenningum: „Það að 

hrósa inn í hópinn og svoleiðis, þó það skipti miklu máli, þá getur það valdið 

óánægju og úlfúð ef þeim finnst ekki rétt gefið í þessum efnum.“ 

Allir utan tveggja viðmælenda sáu mikilvægi þess að veita viðurkenningar og 

verðlaun. Einn viðmælandi benti á kynslóðabilið í þessum efnum: „Mér finnst það 

skipta rosalega miklu máli fyrir þessa ungu kynslóð að hún fái þessa 

viðurkenningu. Þetta kemur frá tölvuleikjum held ég, þau eru í tölvuleikjum dags 

daglega og þetta er ekkert öðruvísi.“ 

Viðmælendur voru almennt sammála um það að það væri ekki alltaf uppæðin sem 

skipti máli þegar kemur að verðlaunum og viðurkenningum, heldur væri það 

sveigjanleiki og upplifun  sem fólk leitaði eftir. Viðmælendur sem höfðu veitt bæði 

peningabónusa og annars konar umbun bentu báðir á þetta. Einn viðmælandinn 

sagði:  

Við höfum notast við ýmis konar hvatningatól. Ég hef verið til dæmis 

mjög sveigjanlegur varðandi börn. Ef þú þarft að skreppa frá er það í 

lagi, þú getur unnið hlutina upp svo til hvar og hvenær sem er. Þessi 

leið hefur mælst mjög vel fyrir. Einu sinni lögðum við meiri áherslu á 

peningabónusa, en ég er á því að sveigjanleikinn sé málið í dag, 

sérstaklega hjá fólki sem er með fjölskyldur. 

Annar viðmælandi lýsti því hvernig upplifun hefði betri áhrif á starfsfólk heldur en 

peningabónusar. Hann sagði: „Við borguðum óvæntan bónus á ákveðnum 

tímapunkti í breytingunum og það mæltist ágætlega fyrir, en samt heyrði maður 

einhverjar gagnrýnisraddir.“ Hann bar þetta saman við annað tilvik: „Á öðrum 

tímapunkti buðum við fólki fínt út að borða og gerðum flott kvöld úr þessu og það 
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skilaði sér mun betur í stemmingu heldur en peningabónusinn, þó svo bónusinn 

hafi verið mun veglegri en það sem maturinn og það kostaði.“ 
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8 Niðurstöður rannsóknar 

Þessum kafla er skipt niður eftir þemunum líkt og gert er í kaflanum á undan. 

Þemun eru: undirbúningur og framkvæmd breytinga, samskipti og upplýsingaflæði, 

ólík upplifun starfsfólks á breytingum, hópefli, verðlaun og viðurkenningar. Í 

kaflanum verður leitast við að svara hverju  og einu  þema með hliðsjón af því sem 

fræðimenn hafa lagt fram um efnið og tekið hefur verið saman í rannsókninni. 

Varast ber að alhæfa um niðurstöðurnar þar sem þátttakendur eru einungis lítill 

hluti af þýði en vissulega má greina ákveðin samhljóm meðal þeirra.  

8.1 Undirbúningur og framkvæmd breytinga 

Greining viðtala leiddi í ljós að það var einungis tæplega helmingur stjórnenda sem 

tók þátt í ákvarðanaferli um að fara út í breytingar. Þeir stjórnendur sem tóku þátt í 

ferlinu leituðu ekki með beinum hætti eftir skoðunum starfsfólks þegar kom að 

ákvörðunartöku. Starfsfólk tók meiri þátt í breytingunum eftir því sem leið á 

undirbúningsvinnu fyrir breytingar og við framkvæmd þeirra leituðust stjórnendur í 

flestum tilfellum við  að virkja starfsfólk með einum eða öðrum hætti. 

Það var einungis í fjórum tilfellum af níu að stjórnendur tóku beinan þátt í 

ákvarðanaferli fyrir þær breytingar sem þeir tóku þátt í að innleiða. Það gætti 

ákveðins hlutleysis í svörum hjá þeim stjórnendum sem tóku ekki þátt í 

ákvarðanaferlinu. Þeim þótti oftar en ekki eðlilegt að þeir sem millistjórnendur ættu 

ekkert með að taka þátt í ákvarðanaferlinu. Þeir stjórnendur sem tóku þátt í 

ákvarðanaferli  voru mun ákveðnari í svörum og leiddu þeir umræðuna fljótlega inn 

á umboð og ábyrgð fyrir  breytingunum og sáu þeir almennt skýran ávinning með 

þeim. Samkvæmt Burnes (2004) þá er mikilvægt að stofna matsteymi þegar 

ákvarða á hvort fara eigi út í breytingar eða ekki. Tilgangur slíks teymis er 

samkvæmt Burnes að tryggja að þörfin fyrir breytingunum sé til hagsbóta fyrir 

skipulagsheildina, en það er mikilvægt þar sem hann bendir á að völd og pólitík 

innan skipulagsheilda getur dregið athyglina frá raunverulegri þörf fyrir breytingar.  

Í flestum tilfellum á matsteymi samkvæmt Bunes að samanstanda af stjórnendum, 

starfsfólki og öðrum lykilaðilum innan skipulagsheilda. Samkvæmt Burnes þarf 

umboð að vera skýrt í öllum tilfellum og á öllum stigum málsins.  Umboð þarf að 

vera tryggt alla leið til þeirra sem koma til með að ráða því hvort fara skuli út í 

breytingar eða ekki. Þetta er mikilvægt þar sem allir hlutaðeigandi verða að ganga í 
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takt og öllum verður að vera það ljóst hver er ábyrgur og hver það er sem hefur 

vald til að hrinda af stað breytingunum. 

Þegar kom að því að meta þörfina fyrir breytingar  og að taka ákvörðun um að fara 

í þær þótti engum stjórnendanna níu mikilvægt að sækja upplýsingar beint til 

starfsfólksins. Hitt o.fl (2005) benda á þá hættu sem stjórnendur standa frammi 

fyrir þegar þeir vinna að mati á því hvort  breytinga sé þörf. Samkvæmt þeim þá 

standa stjórnendur frammi fyrir því það þurfa að meta hversu mikil þörfin sé á 

breytingunum, ásamt því að þurfa að meta fyrirliggjandi þætti sem breytingarnar 

eiga að hafa áhrif á. Samkvæmt þeirra mati þá getur dómgreindarleysi stjórnenda á 

þessu stigi haft gríðarlega alvarlegar afleiðingar í för með sér. Oft á tíðum geta völd 

og pólitík innan skipulagsheilda dregið athyglina  frá raunverulegri þörf fyrir 

breytingar og er því gríðarlega mikilvægt að vanda vel til verks við 

upplýsingasöfnun áður en ákveðið er að fara af stað í breytingar (Burnes, 2004). 

Samkvæmt Mintzberg (1976) þá er eitt af hlutverkum stjórnenda að safna 

upplýsingum. Hann bendir á að stjórnandi sinni ákvörðunarhlutverki og til þess að 

taka góðar ákvarðanir þurfi hann að hafa allar nauðsynlegar upplýsingar áður en 

hann tekur ákvarðanir. Burnes (2004) bendir á kosti þess að stofna matsteymi sem 

hefur það hlutverk að koma að þarfagreiningu fyrir breytingar. Í flestum tilfellum 

telur hann nauðsynlegt að stjórnendur, starfsfólk og aðrir lykileinstaklingar séu 

þátttakendur í matsteyminu. Í þeim tilfellum sem utanaðkomandi sérfræðingar 

koma að matsferli telur hann nauðsynlegt að fyrrgreindir aðilar taki líka virkan þátt 

í ferlinu. Burnes telur það mikilvægan þátt í matsferlinu að ræða öll vandamál 

og/eða tækifæri við þá aðila sem verða fyrir breytingunum, ásamt því að ræða við 

aðra aðila sem tengjast breytingunum óbeint og hafa áhuga á þeim.  

Þegar kom að undirbúningsvinnu fyrir breytingar þá komu yfirstjórnendur og 

millistjórnendur  undantekningarlaust að þeirri vinnu, en í sjö tilfellum af níu nutu 

stjórnendur aðstoðar starfsfólks við undirbúning fyrir breytingarnar. Samkvæmt 

Burnes (2004) þá eru samskipti, þátttaka og ábyrgð grunnþættir þegar kemur að því 

að virkja starfsfólk fyrir breytingar. Hann bendir á að það sé mikilvægt að koma 

auga á lykileinstaklinga og hópa og ákveða hvernig eigi að ná þeirra stuðningi. Án  

stuðnings þeirra segir hann að það verði nær ómögulegt að virkja þá orku sem þarf 

til þess að koma breytingaferli af stað og halda því gangandi út í gegnum 



83 

breytingarnar. Burnes bendir á að þeim mun meiri líkur á að breytingar ögri 

einstaklingi eða hópi einstaklinga, þeim mun meiri mótstöðu  má vænta frá þeim. 

Telur hann því mikilvægt að tryggja þátttöku starfsfólks í breytingum og að 

nauðsynlegt sé að byggja upp þátttökuáætlun sem tryggir þátttöku starfsfólks í 

breytingum.  

Þeim stjórnendum sem þótti mikilvægt að hafa starfsfólk með í undirbúningsvinnu 

fyrir breytingar horfðu á mikilvægi þess að læra af fyrri breytingum, bæði 

breytingar sem gerðar hafa verið hjá viðkomandi skipulagsheild jafnt og öðrum 

breytingum. Samkvæmt Ansoff og McDonnell (1990) þá geta breytingar verið allt 

frá því að vera smáskrefabreytingar yfir í að vera óbundnar breytingar. Samkvæmt 

þeim þá einkennast smáskrefabreytingar af stöðugu umhverfi þar sem fortíðin 

endurtekur sig í mynd framtíðar, á meðan að óbundnar breytingar einkennast af 

óvæntum atburðum þar sem skipulagsheild hefur ekki fordæmi til að byggja á. Ætla 

má út frá þessu að gott sé að leita jafnvel út fyrir skipulagsheild í þeim tilgangi að 

læra og undirbúa skipulagsheild fyrir breytingar.  

Sjö af níu stjórnendum sáu kosti við það að nýta starfsfólk við undirbúning og 

framkvæmd breytinga og leituðust þeir við að gera breytingarnar að þeirra 

verkefni. Þeir voru þeirrar skoðunar að bestur árangur næðist ef upplifun starfsfólks 

væri á þann veg að breytingarnar kæmu sem mest frá þeim sjálfum, frekar en að 

breytingarnar kæmu fullmótaðar frá yfirmönnum. Samkvæmt Burnes (2004) þá er 

eitt af því mikilvægasta sem skipulagsheild þarf að horfa í þegar kemur að 

breytingum er að sjá starfsfólk sem einstaklinga en ekki hluti eða hindrun. Hann 

bendir á að stjórnendur þurfi að leggja sig fram við að gera hverja og eina 

breytingu að breytingu starfsfólksins með því að tryggja að allir sem tengjast 

breytingunni beint taki sem mesta ábyrgð og þannig gera það ábyrgt fyrir henni.  

Það er neikvætt hversu lítið starfsfólk fékk að taka þátt í að meta þörf fyrir 

breytingar. Jákvæði þátturinn er aftur á móti sá að eftir því sem leið á undirbúning 

og framkvæmd breytinganna þeim mun meiri þátt fékk starfsfólk að taka. Eins og 

komið hefur fram þá eru grunnþættir á borð við samskipti, þátttöku og ábyrgð mjög 

mikilvægir þegar kemur að því að gefa starfsfólki sýn á mikilvægi breytinga. Því er 

mikilvægt að stjórnendur komi lykilstarfsfólki að borðinu eins fljótt og auðið er 

þegar skoða á þörf og/eða kosti við það að fara út í breytingar (Burnes, 2004).   
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8.2 Samskipti og upplýsingaflæði 

Greining viðtala leiddi í ljós að flestum stjórnendum þótti bæði samskipti og 

upplýsingaflæði mikilvægir þættir í breytingaferli og notuðu þeir allir fleiri en eina 

boðleið til að koma nauðsynlegum upplýsingum á framfæri.  

Einungis þrír stjórnendur sáu ástæðu til að kynna með formlegum hætti 

væntanlegar breytingar. Almennt töldu þeir stjórnendur sem rætt var við að 

starfsfólk væri búið að sjá þörfina fyrir þær breytingar  sem farið var í, en í tveimur 

tilfellum sáu stjórnendur augljósan ávinning með því að kynna breytingar formlega. 

Samkvæmt Burnes (2004) þá er eitt af því fyrsta sem þarf að tryggja við 

framkvæmd breytinga að gera þörfina fyrir þeim ljósa. Hann bendir á  að flestar 

skipulagsheildir þurfi að leggja á sig mikla vinnu við það eitt að sannfæra starfsfólk 

um þörfina á breytingum. Má því áætla að formleg kynning til starfsfólks á 

fyrirhuguðum breytingum sé mikilvæg  þó stjórnandi telji starfsfólk vita af henni.  

Átta af níu stjórnendum töldu það mikilvægt að halda reglulega fundi á meðan á 

breytingum stóð. Héldu þeir fjölmenna fundi þar sem farið var yfir stöðu 

breytinganna. Héldu þeir svo smærri fundi þar sem farið var yfir stöðu breytinga og 

leituðust við að draga fram umræðu meðal starfsfólks. Stjórnendur horfðu líka í 

mikilvægi þess að hafa einstaklingsviðtöl þar sem farið var yfir ýmis mál með 

starfsfólkinu. Samkvæmt Burnes (2004) þá draga samskipti milli starfsfólks og 

yfirmanna verulega úr óvissu og eru því samkvæmt honum mjög mikilvægur þáttur 

í breytingum. Með samskiptum segir Burnes að rutt sé úr vegi einni stærstu 

hindruninni þegar kemur að því að skapa vilja til breytinga, þar sem tilgangurinn er 

að fá starfsfólk til að taka virkan þátt í breytingunum. Samkvæmt Burnes þá er 

tilgangur samskipta ekki einungis sá að upplýsa starfsfólk um breytingar, heldur 

líka til að draga það inn í umræðuna, ræða þörfina og hvaða leiðir séu færar. Hann 

segir að gefa starfsfólki tækifæri til að ræða breytingar aðstoði það við að sannfæra 

sig fyrir þörfina á þeim. 

Allir stjórnendurnir sem rætt var við notuðu fleiri boðleiðir en fundi. Stjórnendur 

notuðu í einhverjum tilfellum rafræna miðla á borð við Facebook, MSN og 

tölvupósta. Sá miðill sem allir viðmælendur notuðust við og töldu vera 

mikilvægastan utan beinna funda var innra net skipulagsheilda. Voru stjórnendur 

duglegir að nota þennan miðil bæði í þeim tilgangi að dreifa upplýsingum til 
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starfsfólks og að draga fram hugmyndir og ábendingar frá þeim. Burnes (2004) 

telur að samskipti eigi að fara reglulega fram í gegnum breytingar. Þar sem bein 

samskipti við starfsfólk eru erfið, vegna til dæmis stærðar og annarra aðstæðna, 

telur hann að það þurfi að nota eins margar miðlunarleiðir og hugsast getur.  

Það er jákvætt að flestir stjórnendur notuðu fundi og aðra miðla til að eiga 

samskipti við starfsfólk og tryggja upplýsingaflæði til þess. Það helsta sem vantaði 

upp á hjá stjórnendum var hversu ómarkvisst starf þeirra var við að kynna 

breytingar í upphafi þeirra. Má ætla að það geti leitt til óvissu hjá starfsfólki sem 

getur leitt til þess að einstaklingar og hópar leggist gegn breytingunum, og þannig 

gert stjórnendum erfiðara fyrir að sannfæra starfsfólk um þörfina  á þeim (Burnes, 

2004). 

8.3 Ólík upplifun starfsfólks á breytingum 

Greining viðtala leiddi í ljós að átta stjórnendur af þeim níu sem rætt var við horfðu 

yfir starfsmannahópinn og greindu mismunandi viðbrögð einstaklinga innan 

hópsins.  

Stjórnendur sáu mikinn mun á því hvernig starfsfólk upplifir breytingar. Sumt 

starfsfólk tók fréttum um ætlaðar breytingar vel á meðan aðrir fylltust óöryggi og 

vanlíðan. Stjórnendur fylgdust almennt með þessum viðbrögðum og leituðust við 

að aðstoða starfsfólk eftir bestu getu. Í flestum tilfellum veittu yfirmenn einkaviðtöl 

þar sem starfsfólk átti í sumum tilfellum erfitt með að fá fréttir um breytingar á 

fjölmennum fundum. Samkvæmt Jashapara (2004) þá eru það nokkur fyrirsjáanleg 

stig sem starfsfólk gengur í gegnum sem tengist getu þerra við að ná tökum á þeirri 

nýju aðstöðu sem komið hefur upp. Til að ná árangri í breytingum hjá 

skipulagsheildum bendir hann á að það þurfi skilning á því hvernig breytingar hafa 

áhrif á fólkið sem þar starfar. 

Átta af níu stjórnendum leituðust við að grípa það starfsfólk sem var líklegt til að 

vinna með breytingum og nýttu sér liðsinni þess. Almennt var unnið á ómarkvissan 

hátt að því að fá jákvæða starfsfólkið með og nýta starfskrafta þess og flestum 

stjórnendanna fannst sjálfum þetta starf ekki vera unnið á nógu markvissan hátt. 

Það voru einungis þrír stjórnendur sem leituðu liðsinnis þessa starfsfólks á 

hnitmiðaðan  hátt og leituðust þeir við að hafa þessa drífandi einstaklinga með sér í 
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öllum breytingum. Burnes (2004) telur mikilvægt að meta aðila innan þess hóps 

sem á að fara í gegnum breytingar og finna þá sem hafa getu til að leiða hópinn í 

gegnum þær. Hann bendir á að það geti verið fengur í að virkja þá einstaklinga sem 

hópurinn líti upp til, viðkomandi einstaklingar geta bæði búið yfir þeim krafti sem 

nauðsynlegur er til að ganga í gegnum breytingar, ásamt því að þeir geta búið yfir 

þeim leiðtogahæfileikum sem starfsfólk er tilbúið að líta upp til og fylgja í gegnum 

breytingar.  

Stjórnendur voru ekki nógu viljugir til að ná til neikvæða starfsfólksins, sem gat átt 

það til að tala á móti breytingum. Það voru einungis tveir stjórnendur sem lögðu sig 

fram við að ná til þessa hóps. Þeirra skoðun var sú að það væri ekki gott að láta það  

afskiptalaust þar sem þeir töldu að það gæti unnið á móti framgangi breytinganna. 

Samkvæmt Burnes (2004) þá verður að vera vilji fyrir þeim breytingum sem á að 

framkvæma. Hann telur að ein stærstu mistök sem skipulagsheild getur gert þegar 

kynnt eru áform um breytingar, er að horfa ekki til þeirra einstaklinga og hópa sem 

setja sig upp á móti breytingunum. Burnes telur að ótti og neikvæðni einstaklinga 

og hópa geti verið vísbending um að eitthvað sé að í breytingaferlinu eða ætluðu 

markmiði, frekar en það sé eitthvað að hjá þeim sem leggja sig á móti eða vinna  

ekki með þeim. Hann bendir á að hræðsla getur verið áminning um það að 

skipulagsheild hafi ekki úthugsað allar mögulegar afleiðingar breytinganna og hann 

telur þarna vera tækifæri til að taka á þeim áhyggjuþáttum sem fram koma. Hann 

bendir á mikilvægi þess að stjórnendur breytinga fylgist sérstaklega vel með 

mögulegri mótstöðu, bæði í þeim tilgangi að vinna á móti neikvæðni sem getur leitt 

til mótstöðu gegn breytingunum, ásamt því að lesa út mögulega galla sem geta 

leynst í breytingaáætluninni. 

Það var jákvætt að stjórnendur sáu allir hvernig starfsfólk bregst mismunandi við 

breytingum. Stjórnendur leituðust almennt við að ná til jákvæðu einstaklinganna og 

leituðu eftir liðsinni þeirra við að vinna að breytingunum. Stjórnendur voru líka 

skilningsríkir gagnvart óöryggi starfsfólks og leituðust við að aðstoða einstaklinga í 

gegnum erfiðustu hjallana í breytingaferlinu. Aftur á móti var það neikvætt að 

stjórnendur leituðu fæstir eftir því að vinna hnitmiðað með því starfsfólki sem brást 

neikvætt við breytingum. Misstu þeir þar af tækifæri til að vinna þessa einstaklinga 

á sitt band og skoða á markvissan hátt þá þætti sem gagnrýnin beindist að í þeim 

tilgangi að draga fram mögulega galla sem gátu leynst í breytingaáætlunum.  
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8.4 Hópefli 

Greining viðtala leiddi í ljós að allir stjórnendur sem rætt var við unnu hnitmiðað 

að hópefli og allir utan eins horfðu með jákvæðum hætti á þetta starf. Sá stjórnandi 

sem var ekki eins jákvæður gagnvart þessu starfi vann þó að heilindum að því eins 

og honum var uppálagt að gera. 

Þeir stjórnendur sem sáu ávinning með því að starfa hnitmiðað að hópefli bentu 

sérstaklega á mikilvægi þess að halda starfsmannahópnum jákvæðum og vel 

stemmdum. Ávinningurinn að þeirra mati var sá að með því að hafa hópinn 

samheldinn og jákvæðan, þá væri hópurinn  móttækilegri  og jákvæðari gagnvart 

fyrirhuguðum breytingum. Samkvæmt Kreitner (2009) þá einkennist veik 

fyrirtækjamenning af þáttum á borð við óánægju meðal starfsmanna og að 

starfsmenn beini sjónum frekar inn á við frekar en á ytri vandamál; ósamræmi í 

hegðun og skynjun á tækifærum og vandamálum; óheilbrigðri samkeppni og 

deilum innan skipulagsheilda. Út frá lýsingum Kreitners má sjá að veik 

fyrirtækjamenning samanstendur af sundurleitum hópi starfsfólks sem á erfitt með 

að vinna saman að lausn þeirra verkefna sem fyrir það er lagt. Bendir lýsing á 

veikri fyrirtækjamenningu á mikilvægi þess að vinna með hópeflisstarf innan 

skipulagsheilda og leitast við að gera menningu hennar sterka, sem eykur þá 

möguleika þeirra til að takast á við breytingar. Sterk fyrirtækjamenning samkvæmt 

Mobley o.fl. (2005) einkennist af því að starfsfólk hafi sameiginleg gildi, stefnu og 

markmið. Samkvæmt þeim viðtölum sem tekin voru þá stefndu stjórnendur að því 

að styrkja menningu skipulagsheilda með hópeflisstarfi, og fellur það vel að þeirri 

hugmyndafræði fræðimanna að það hjálpi skipulagsheildum í gegnum breytingar.  

Stjórnendur voru þeirrar skoðunar að það væri ekki einhver einn atburður sem væri 

töfralausn þegar kæmi að því að efla hópa og bentu þeir á að þetta væri samspil 

margra þátta. Dæmi um atriði sem rædd voru í viðtölunum voru meðal annars: 

upplýsingaflæði; halda óvissu starfsfólks í lágmarki, bjóða starfsfólki að koma 

saman og gleðjast og leysa óstarfstengd verkefni, og aðrir sambærilegir þættir. Eitt 

af hlutverkum stjórnenda samkvæmt Mintzberg (1976) er upplýsingahlutverk og á 

stjórnandi meðal annars að horfa á mikilvægi þess að eiga mannleg samskipti við 

sína undirmenn. Samkvæmt Burnes (2004) þá er mikilvægt að starfsfólkið sjái 

þörfina fyrir breytingunum. Hann bendir líka á mikilvægi þess að gefa reglulega 
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endurgjöf til starfsfólks á það hvar skipulagsheildin stendur á meðan á 

breytingunum stendur. Mikilvægt er að viðhalda sterkri fyrirtækjamenningu, 

samkvæmt Schein (1984). Sterk fyrirtækjamenning einkennist af samheldnum hópi 

sem á sér sögu sem nær í gegnum mörg mismunandi vandamál.  

Samhljómur er á meðal stjórnenda í þessari rannsókn og fræðimanna. Unnið var að 

hópeflisstarfi í þeim tilgangi að styrkja fyrirtækjamenningu og gera hópinn þannig 

móttækilegri fyrir breytingum. Niðurstöður um starf sem tengist hópefli eru því 

jákvæðar.  

8.5 Verðlaun og  viðurkenningar 

Greining viðtala leiddi í ljós að þeir stjórnendur sem rætt var við veittu allir 

verðlaun og viðurkenningar í einhverju mæli.    

Stjórnendur í þessari rannsókn veittu verðlaun í þeim tilgangi að móta breytingar 

og festa þær í sessi. Veittu þeir bæði áþreifanleg verðlaun eins og til dæmis 

peningabónusa og líka óáþreifanleg verðlaun í formi viðurkenningar og hróss. 

Stjórnendur leituðust við að hrósa einstaklingum og hópum þegar aðstaða leyfði en 

það sem einkenndi flesta stjórnendur var að þeir gerðu þetta ómeðvitað og á fremur   

ómarkvissan hátt. Samkvæmt Burnes (2004) þá er það mikilvægur þáttur að veita 

verðlaun og viðurkenningar í þeim tilgangi að styðja við ákveðna hegðun og leitast 

þannig við að festa hana í sessi. Hann bendir á að það sé fólki eðlislægt að leita í 

viðurkenningar og þannig sé starfsfólk frekar líklegt til að framkvæma þau störf og 

athafnir sem leiða til verðlauna og viðurkenninga.  

Í einu tilfelli kom fram að stjórnandi notaði viðurkenningar og hrós í þeim tilgangi 

að vinna gegn óæskilegri hegðun. Stjórnandinn beitti hrósi með öfugum 

formerkjum, þannig að þegar starfsfólk sóttist eftir hrósi þegar það átti það ekki 

skilið var því mætt með ákveðnu fálæti og litlum undirtektum. Þar sem Burnes 

(2004) hefur bent á að starfsfólk leiti í að vinna störf sem leiða til viðurkenningar 

og verðlauna má áætla að viðmót sem stjórnandi beiti í þessum tilgangi virki upp 

að því marki sem því er ætlað.  

Stjórnendur sáu ákveðna hættu sem fylgir því að veita verðlaun og viðurkenningar. 

Að veita óréttmæta viðurkenningu og hrós getur að þeirra mati leitt til neikvæðs 
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andrúmslofts innan starfshópa. Þessu til viðbótar sáu tveir stjórnendur ekki 

tilganginn með því starfi að hrósa starfsfólki og veita því viðurkenningar, þó  fólkið  

sinnti  því starfi á þann hátt sem því var upplagt. Samkvæmt Fayol (1949) þá eru 

viðfangsefni stjórnenda meðal annars að vinna að áætlanagerð, skipuleggja og veita 

forystu. Strax við áætlanagerð þarf stjórnandi að undirbúa áætlanir með aðgerðum 

sem leiða til þess að ná þeim markmiðum sem lagt er upp með. Þegar breytingar 

eru skipulagðar og undirbúnar þarf að taka sérstaklega á þeim þætti sem snýr að 

starfsfólki og hvernig hægt er að ná fram æskilegri hegðun þess. Stjórnandi þarf 

með sannfærandi hætti að veita bæði undirbúning og framkvæmd breytinga forystu, 

þar sem hann þarf að leitast við að hafa þau áhrif á starfsfólk að það leggi sig að 

fullu fram. Samkvæmt Fayol má sjá mikilvægi þess að vera með ákveðna áætlun 

um það hvernig veita eigi viðurkenningar og verðlaun á meðan á breytingum 

stendur.  

Það er jákvætt að allir stjórnendur unnu að því að veita verðlaun og 

viðurkenningar, ásamt því að gera sér grein fyrir því hversu vandmeðfarinn þessi 

hluti starfsins er. Það sem er ekki eins jákvætt er að stjórnendur virtust vinna þessa 

vinnu frekar ómarkvisst og óundirbúið en samkvæmt fræðunum er mikilvægt að 

skipuleggja og undirbúa þennan þátt eins og aðra þegar kemur að undirbúningi og 

framkvæmd breytinga.    
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9 Samantekt 

Hér verða dregnar saman helstu niðurstöður úr þessari eigindlegu rannsókn. 

Markmið hennar var að skoða hlutverk milli- og framlínustjórnenda í hugbúnaðar- 

og fjarskiptageiranum sem leitt hafa breytingar og hvernig undirbúningi og 

framkvæmd var háttað.  

Ljóst er að í mörg horn er að líta hjá þeim stjórnendum sem leiða breytingar í 

hugbúnaðar- og fjarskiptageiranum. Allur gangur er á því hvaða þátt stjórnendur 

deilda og sviða taka þegar ákvörðun er tekin um að fara út í breytingar. Um 

helmingur stjórnenda tekur virkan þátt í ákvarðanaferlinu á meðan hinir fá 

breytingatillöguna fullmótaða til sín og leiða svo ferlið þaðan. Enginn þeirra 

stjórnenda sem kom að því að meta þörf eða ávinning með breytingum leitaði eftir 

beinni aðstoð starfsfólks, það næsta sem kemst að því er að stjórnendur fara yfir 

niðurstöður úr vinnustaðargreiningum og viðtölum innan skipulagsheilda. Þegar 

kemur að undirbúningi og framkvæmd breytinga þá leitar meirihluti stjórnenda 

eftir liðsinni starfsfólks, það er almenn skoðun stjórnenda „að gera þetta að þeirra 

verkefni,“ eins og einn stjórnandinn orðaði það.  

Mikill meirihluti stjórnenda horfir á mikilvægi gagnvirkra samskipta og góðs 

upplýsingaflæðis til starfsfólks á meðan á breytingum stendur. Reglulegir fundir 

eru haldnir, fjölmennari fundir til að upplýsa um stöðu mála og smærri fundir þar 

sem leitast er eftir því að fá endurgjöf frá starfsfólki. Stjórnendur láta þetta ekki 

duga heldur nota þeir upplýsingamiðla eins og til dæmis innra net þar sem 

upplýsingum er reglulega komið á framfæri, ásamt því að stjórnendur leitast eftir 

að fá hugmyndir frá starfsfólki í gegnum þennan miðil.  

Þegar breytingar liggja í loftinu horfa stjórnendur almennt ómeðvitað yfir 

starfsmannahópinn og greina hann niður í mismunandi hópa. Stjórnendur leitast við  

að aðstoða þá einstaklinga sem verða óöruggir og fyllast vanlíðan, og þeir leita 

almennt eftir liðsinni þeirra einstaklinga sem eru jákvæðir gagnvart breytingum og 

eru líklegir til að aðstoða við að leiða breytingarnar. Því miður horfa stjórnendur 

ekki nógu mikið til þess starfsfólks sem bregst neikvætt við breytingum og sýnir  

tilburði til að vinna gegn breytingum. Það er einungis minnihluti stjórnenda sem 

horfir til þessa einstaklinga og leitast við að vinna á móti þeirri neikvæðni sem þeir 
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sýna með því að vinna þá á sitt band. Þeir stjórnendur sem vinna hnitmiðað með 

því starfsfólki sem sýnir neikvæð viðbrögð gagnvart breytingum horfa í það að 

þessir einstaklingar eða hópar einstaklinga geta smitað út frá sér og unnið gegn því 

að breytingar nái fram að ganga.   

Stjórnendur horfa mikið til hópeflisstarfs og sjá hversu mikilvægt það starf er. 

Þeirra markmið er að styrkja starfsmannahópinn með það að markmiði að gera 

hann samheldinn og jákvæðan. Stjórnendur hafa almennt þá skoðun að eftir því 

sem starfsfólk er samheldnara og jákvæðara þeim mun móttækilegri er það fyrir 

breytingum. Skoðun stjórnenda er sú að þegar kemur að hópeflisstarfi þá er það 

enginn einn viðburður sem getur verið einhver töfralausn. Samkvæmt þeim þá er 

þetta samspil margra þátta, þátta sem samanstanda af góðu upplýsingaflæði, 

lágmarks óvissu og það að hafa tækifæri til að gleðjast saman og leysa ýmis 

óstarfstengd verkefni.  

Þær leiðir sem stjórnendur fara við að leiða breytingar og festa þær í sessi eru 

margvíslegar, en allir notast þeir við ýmis konar verðlaun og viðurkenningar. Þeir 

notast bæði við bónusgreiðslur og önnur verðlaun á borð við skemmtanir og ýmis 

konar viðburði, ásamt því að hrósa einstaklingum og hópum þegar það á við. Það er 

almenn skoðun stjórnenda að viðburðir á borð við leikhúsferðir og að hrósa þeim 

sem hafa unnið sér það inn skili almennt betri árangri en það „að koma með 

viðbótarkrónur í launaumslagið,“ eins og einn stjórnandinn orðaði það. Eitt af því 

sem einkennir þetta starf stjórnenda er að þeir vinna það ómarkvisst og ómeðvitað, 

án fyrirfram ákveðinna leiða. Þessu er hent fram af stjórnendum eftir hentugleika 

og einkennist lýsing stjórnenda á árangri þessa starfs frekar af von heldur en vissu, 

þar sem almennan undirbúning og skipulag vantar.   

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að það er jákvætt hversu mikið  

stjórnendur leitast við að tryggja þátttöku starfsfólks við undirbúning og 

framkvæmd breytinga, en ekki eins jákvætt hvernig ákvarðanaferli um það hvort 

fara eigi út í breytingar eða ekki er unnið.  

Það er ekki jákvætt hvernig mat á þörf fyrir breytingar er unnið. Það er allur gangur 

á því hvort milli- og framlínustjórnendur taki virkan þátt í ákvarðanaferli um hvort 

farið skuli út í breytingar eða ekki. Í mörgum tilfellum fá stjórnendur beinar 
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skipanir um að hrinda breytingum í framkvæmd án þess að hafa tekið þátt í 

ákvarðanaferli og er þeim í raun hent út í djúpu laugina eins og sagt er. Þeir 

stjórnendur sem taka þátt í ákvarðanaferli leita ekki með beinum hætti eftir 

skoðunum starfsfólks áður en ákvörðun er tekin, með öðrum orðum þá er starfsfólk 

ekki þátttakendur í ákvarðanateymi sem ákveður breytingar.  

Það er jákvætt hvernig stjórnendur leitast við að gera undirbúning og framkvæmd 

breytinga að breytingu fólksins. Stjórnendur leitast eftir því að fá starfsfólk til að 

vera virka þátttakendur í breytingaferlinu með það að markmiði að starfsfólk finni 

til ábyrgðar í breytingaferlinu.  

Stjórnendur leggja sig fram við að viðhalda gagnvirku upplýsingaflæði. 

Stjórnendur nota bæði beina fundi og aðra miðla á borð við innri vefi til þess að 

koma upplýsingum á framfæri og sækjast eftir viðbrögðum starfsfólks á meðan á 

breytingum stendur. Það helsta sem skyggir á í þessum efnum er að það er einungis 

lítill hluti stjórnenda sem sér mikilvægi þess að koma af stað breytingum með 

undirbúnum og formlegum hætti, þeim hættir til að leyfa breytingunum að leka af 

stað ef svo má að orði komast.  

Það er jákvætt hvernig stjórnendur sjá að starfsfólk bregst mismunandi við 

breytingum. Stjórnendur leitast almennt við að ná til jákvæðu einstaklinganna og 

leita eftir liðsinni þeirra við að vinna við undirbúning og framkvæmd breytinga. 

Stjórnendur eru líka skilningsríkir gagnvart óöruggu starfsfólki og leitast þeir við 

að aðstoða einstaklinga í gegnum erfiðustu hjallana í breytingaferlinu. Aftur á móti 

er það neikvætt að stjórnendur leita fæstir eftir því að vinna hnitmiðað með 

starfsfólki sem bregst neikvætt við breytingum. Missa þeir þar af tækifæri til að 

vinna þessa einstaklinga á sitt band og skoða með markvissum hætti þá þætti sem 

gagnrýnin beinist að, í þeim tilgangi að draga fram mögulega galla sem geta leynst 

í breytingaáætlunum.  

Stjórnendur vinna hnitmiðað að hópefli hjá sínu stafsfólki sem er jákvætt. Vinna 

þeir að hópefli í þeim tilgangi að styrkja fyrirtækjamenningu sem gerir hópinn 

móttækilegri fyrir breytingum og sterkari sem heild.  

Það er jákvætt að allir stjórnendur vinna að því að veita verðlaun og 

viðurkenningar, ásamt því að gera sér grein fyrir því hversu vandmeðfarinn þessi 
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hluti starfsins er. Það sem er ekki eins jákvætt er að stjórnendur vinna þessa vinnu 

frekar ómarkvisst og óundirbúið en samkvæmt fræðunum er mikilvægt að 

skipuleggja og undirbúa þennan þátt eins og aðra þegar kemur að undirbúningi og 

framkvæmd breytinga.    

Í þessari rannsókn leitaðist rannsakandi við að skoða þátttakendur með gleraugum 

Burnes. Burnes (2004) hefur komið fram með stefnumótunar- og breytingalíkan 

sem skipt er upp í þrjá aðskilda ferla: valferli, stefnumótunarferli og breytingaferli. 

Í þessari rannsókn var leitast við að bera saman þátttakendur við þátt breytinga í 

módeli Burnes, ásamt því að fara almennt í kenningar fræðimanna um breytingar 

og stjórnendur. Er tilgangurinn með fræðilegu samantektinni að gefa stjórnendum 

tækifæri til að glöggva sig á því hvernig stjórnendur geta mótað sig og aðlagað að 

starfsfólki og skipulagsheild þegar kemur að stjórnun, forystu og breytingum.  

Á heildina litið þá fara þátttakendur rannsóknarinnar að mestu eftir þeim leiðum 

sem fræðimenn breytingastjórnunar aðhyllast. En samkvæmt fræðunum þá eru 

vankantarnir sem draga má fram eftir þessa rannsókn einkum þrír: Í fyrsta lagi þá 

vantar upp á formlegt ákvarðanaferli með teymi sem á í flestum tilfellum að 

samanstanda af yfirmönnum, starfsfólki og öðrum lykileinstaklingum innan 

skipulagsheilda, og í sumum tilfellum er ráðlagt að sækja aðstoð utanaðkomandi 

sérfræðinga til viðbótar við þá sem nefndir hafa verið. Fræðimenn benda á að ef 

þarfagreining er ekki unnin af fyrrnefndum aðilum er hættunni boðið heim hvað 

pólitík og völd innan skipulagsheilda varðar. Með ákvarðanateymi eru meiri líkur 

en minni á að athyglin á þörf breytinga eða tækifæri með þeim verði settur á 

skipulagsheildina sjálfa og vægi pólitíkur og valda verði haldið í lágmarki:  Í öðru 

lagi þá vantar stjórnendum sem leiða breytingar formlega ferla til að vinna eftir. Í 

þessari rannsókn kom fram að stjórnendur fóru ekki eftir fyrirfram ákveðnum 

leiðum þegar kom að því að ákvarða um breytingar, hvernig ná ætti til jákvæðra og 

drífandi einstaklinga og hvernig verðlaunum og viðurkenningum var úthlutað á 

meðan á breytingum stóð. Þegar þessir hlutir eru unnir óundirbúið og án skipulags, 

þá er hætt við að starfið missi marks og geti þannig unnið gegn breytingum: Í þriðja 

lagi að leitast ekki við að ná til neikvæðra einstaklinga með ákveðnum hætti getur 

leitt til þess að þeir smiti neikvæðni og óánægju út frá sér og geri þannig  

vandamálin stærri en þau þurfa að vera. Með því að horfa fram hjá þessu starfi 
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missir stjórnandi líka af því tækifæri að draga fram mögulega galla á breytingaferli 

sem getur verið ástæða þess að viðkomandi starfsfólk sýni neikvæðni og beiti 

mótstöðu gegn breytingum.  

Samkvæmt þessari rannsókn má sjá að stjórnendur í hugbúnaðar- og 

fjarskiptageiranum starfa að mestu leyti eftir þeim þáttum sem fræðimenn 

aðhyllast. Ef rannsakandi á að koma með ábendingar til úrbóta, þá telur hann best 

að koma með samlíkingu þar sem stjórnanda er líkt við íþróttamann sem leggur 

stund á hópíþróttir. Íþróttamaður sem stefnir á hámarksárangur þarf að undirbúa sig 

með því að bæta þol, samhæfingu og tækni, ásamt því að æfa samhæfingu með því 

liði sem hann spilar.  Sama á við um stjórnendur sem leiða breytingar, þeir þurfa að 

undirbúa sig sjálfa og móta gagnvart skipulagsheild og starfsfólki innan hennar, 

ásamt því að undirbúa skipulagsheildina fyrir komandi breytingar. Þeim mun betri 

og markvissari undirbúningur, þeim mun betur er stjórnandi til þess fallinn að leiða 

með farsælum hætti fyrirhugaðar breytingar.   
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10 Lokaorð 

Í þessari rannsókn hefur verið leitast við að varpa ljósi á hlutverk milli- og 

framlínustjórnenda við breytingar. Þeir stjórnendur sem tóku þátt í rannsókninni 

starfa allir hjá skipulagsheildum sem eru í hugbúnaðar- og fjarskiptageiranum. 

Eiginlegri aðferðafræði var beitt við þessa rannsókn og var viðtölunum stýrt með 

hálfopnum viðtalsspurningum. Vinna við ritgerðina var  í senn krefjandi og 

lærdómsrík fyrir rannsakanda. Mikill lærdómur átti sér stað á öllum stigum 

rannsóknarinnar. Rannsakandi er mjög þakklátur fyrir að hafa getað gefið sér 

góðan tíma í að vinna þessa rannsókn, sérstaklega þar sem hann hafði mikinn 

áhuga á viðfangsefninu og fór áhuginn vaxandi eftir því sem á rannsóknina leið.  

Ljóst er að störf milli- og framlínustjórnenda eru bæði viðamikil og vandasöm.  

Störf stjórnenda á breytingatímum einkennast af hraða og útsjónarsemi, þar sem 

þarf að taka margar áhrifamiklar ákvarðanir á skömmum tíma. Þær ákvarðanir sem 

stjórnendur standa frammi fyrir eru oftar en ekki ákvarðanir sem tengjast starfsfólki 

beint, og rangar ákvarðanir á þessum stundum geta leitt til harðrar mótstöðu gegn 

framgangi breytinga. Samspil stjórnenda og starfsmanna og viðhorf þeirra til 

breytinga skiptir sköpum í breytingastjórnun, og má segja að mannlegi þátturinn sé 

kjarninn sem vinna þarf með þegar kemur að breytingum og skal því ekki vanmeta 

þann þátt þegar lagt er af stað í þær.  

Rannsóknin leiddi í ljós að hlutverk milli- og framlínustjórnenda er margþætt. Það 

er allur gangur á því hvort og þá með hvaða hætti milli- og framlínustjórnendur 

taka þátt í ákvarðanaferli fyrir breytingar og almennt starfsfólk kemur nánast ekkert 

að þeirri vinnu. Þegar kemur að undirbúningi og framkvæmd breytinga leitast 

stjórnendur við að gera breytinguna að verkefni heildarinnar, þannig að starfsfólk 

taki sem mesta ábyrgð á framkvæmd hennar. Viðbrögð og aðgerðir sem beinast að 

starfsfólki í breytingaferli byggjast að mestu leyti á tilfinningu stjórnenda hverju 

sinni. Af þeim sökum má ætla að stjórnendur eigi á hættu að missa af tækifærum 

sem góður undirbúningur og ferlar geta gert fyrir framgang breytinga. 

Af máli viðmælenda að dæma þá gengu breytingarnar almennt vel fyrir sig. Störf 

stjórnendanna einkennast af ósérhlífni og samviskusömum vinnubrögðum. Greina 

mátti á viðmælendum að störf breytingastjórnenda sem leiða breytingar einkennast 
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einnig að miklu leyti af því að bregðast við hinum ýmsu uppákomum sem geta 

orðið hjá starfsfólki sem er að ganga í gegnum breytingar.  

Það er von rannsakanda að rannsóknin nýtist stjórnendum sem standa frammi fyrir 

breytingum. Ef lýsa á í fáum orðum þeim stjórnendum sem tóku þátt í rannsókninni 

þá koma orðin heiðarleiki og samviskusemi upp í hugann. Öllum viðmælendum 

virðist vera umhugað um bæði starfsfólkið og þá skipulagsheild sem þeir starfa 

fyrir. Takmarkanir rannsóknarinnar eru einkum þær að einungis var rætt við milli- 

og framlínustjórnendur. Til að styrkja rannsóknina enn frekar væri forvitnilegt að 

leita eftir skoðunum æðstu stjórnenda, ásamt því að fá að bera saman niðurstöður 

þessarar rannsóknar við skoðanir starfsfólks í þeim tilgangi að skoða hvort 

samræmis gæti í skoðunum á milli þessara hópa.  
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12 Viðaukar 

12.1 Viðauki 1: Tölvupóstar til stjórnenda 

Titill: Ósk um að fá að taka viðtal í tengslum við meistararitgerð. 

Sæl/Sæll .... 

Ég heiti Reynir Þór Magnússon og er að vinna að meistaraprófsverkefni í Stjórnun og 

stefnumótun við HÍ. 

Rannsóknin sem ég er að vinna miðar að því að skoða breytingar sem hafa verið 

framkvæmdar hjá fyrirtækjum og hafa  haft bein áhrif dagleg störf starfsfólks.  

Markmið rannsóknarinnar er að draga fram viðhorf og aðferðir  yfirmanna sem komu að 

undirbúning og framkvæmd breytinganna og bera þau saman við fræði 

breytingastjórnunnar. 

Ég er að leita að viðmælendum og hef áhuga á að hitta stjórnanda sem hefur farið í 

gegnum breytingaferli á borð við:  

 sameiningar deilda eða fyrirtækja, 

 fækkun starfsfólks,  

 innleiðingar nýrra verferla eða verkefna,  

 breytt hlutverk, 

 og fl.  

Eiga ofantaldar forsendur við um þig eða einhvern sem þú veist um? Ef svo er þá myndi ég 

gjarnan vilja taka viðtal við viðkomandi. Sjálft viðtalið tekur um 45 mínútur.  

Fyllsta trúnaðar verður gætt og verða hvorki fyrirtæki né viðmælendur nafngreind í 

rannsókninni. 

Með kærri kveðju og von um jákvæðar undirtektir. 

Reynir Þór Magnússon 

 

12.2 Viðauki 2: Viðtalsrammi 

Kynning 

Í þessu viðtali er ég að rannsaka hvernig framkvæmd breytinga er stjórnað, hvernig staðið 

er að breytingum og hverja sýn stjórnenda hafa á ákveðna þætti sem tengjast breytingum.  

Nafnleynd, þarf ekki að svara ákveðnum spurningum og getur hætt hvenær sem er. 
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Bakgrunnur 

1. Hvaða menntun og starfsbakgrunn hefur þú? 

a. Hvað hvatti þig til að fara í þetta nám? 

2. Út á hvað gengur starfið þitt? 

3. Hvað er deildin stór? 

4. Hefur þú starfað lengi á þessu sviði? Hversu lengi stjórnandi? 

Ákvörðun um að fara í breytingar 

5. Hver var ætlaður ávinningur með breytingunum að þínu mati? 

a. Bætt þjónusta, sparnaður? 

b. Telur þú það hafa verið fulla þörf á þessum breytingum? 

 

6. Hvernig var ákvörðun um að fara út í breytingarnar tekin? 

a. Var haldinn fundur starfsmönnum eða yfirmönnum eða með 

öðrum hætti? 

i. Hvernig þá? 

b. Finnst þér að fleiri- eða jafnvel aðrir aðilar hafi þurft að koma 

að þessari ákvarðanatöku?  

i. Ef já: Hverjir helst? 

Undirbúningur breytinga 

Tölum aðeins um það hvernig hefur undirbúning fyrir breytingarnar  hefur verið háttað. 

7. Veist  þú hverjir komu að undirbúningsvinnu fyrir breytingarnar? T.d. 

Mótun stefnu 

a. Stjórnendur? Sérfræðingar? Millistjórnendur? Almennir 

starfsmenn? 

i. Já/Nei. Hvað lögðu þeir fram? 

 

8. Finnst þér aðrir hafi þurft að koma að undirbúning? 

a. Hverjir helst og af hverju? 

 

9. Hvaða áhrif telur þú að kynning á þörf breytinga hafi á starfsfólk og 

stjórnendur? 

a. Var á einhvern hátt unnið að kynningu á þörf á breytingunum 

hjá starfsfólki? 

i. Ef já: Var leitast við að koma af stað umræðum um þörf 

breytinga, eða eru þetta fundir sem fókusa frekar á 

stöðuna? 

ii. Ef já: Hvernig fannst þér þetta starf standa, fannst þér 

það bera einhvern árangur? 

1. Hvernig þá? 
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10. Telur þú að vel/illa hafi verið staðið að undirbúning fyrir 

breytingarnar? 

a. Hvað finnst þér helst afa staðið uppúr í þeim efnum? 

Undirbúningur og framkvæmd breytinga 

11. Hvaða áhrif telur þú opna umræðu hafa á starfsfólk sem tekur þátt í 

breytingum? 

a. Voru haldnir reglulegir fundir til að koma upplýsingum um 

stöðuna í breytingaferlinu til  starfsmanna/stjórnenda? 

  

12. Hvaða skoðun hefur þú á notkun annarra boðleiða en funda um stöðu 

breytinga í breytingaferli? (Viðbót við fundi, í staðin fyrir fundi, óþarfa 

þegar fundir eru haldnir?) 

a. Útskýrðu nánar  

b. Voru notaðar aðrar boðleiðir til að koma upplýsingum um 

stöðuna  í breytingaferlinu til starfsmanna og yfirmanna? T.d. 

tölvupóstum, innra neti, ...? 

Útskýring: Áhyggjur vegna yfir vofandi breytinga geta brotist fram hjá starfsfólki sem 

gagnrýni á breytingarnar. 

13.  Var á einhvern hátt unnið úr áhyggjum og gagnrýni sem getur komið 

upp hjá stjórnendum/starfsfólki? 

a. Ef svo er, hvernig? 

b. Finnst þér mega bæta við eða minnka þessa vinnu? 

 

14. Hversu mikilvægt finnst þér að draga fram og kynna það sem vel hefur 

gengið? Til dæmis þættir sem heppnast hafa vel í sameiningum. 

a. Ef mikilvægt: Hvað telur þú fást með slíkum kynningum? 

b. Var þetta gert með einhverjum hætti hjá ykkur?  

i. Ef svo er, hvernig? 

 

15. Var með einhverjum hætti reynt að vinna sérstaklega með starfsfólki 

sem er líklegt til að vinna með breytingum? 

a. Hvernig? (Hvatt áfram með einhverjum hætti?) 

 

16. Vinna sérstaklega með fólki sem er líklegt til að vinna á móti 

breytingum?  

a. Hvernig? (Tekið á vandamálum með einhverjum hætti? t.d. 

leitast við að setja ábyrgð á einstaklinga, og fylgja þeim eftir á 

einhvern hátt?) 

 

17. Hvað finnst þér um að leitast við að ná til þessara hópa og vinna með 

þeim í þágu breytinga? (fyrirhöfn, kostnaður, óþarft) 
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Útskýring: Nú má gera ráð fyrir að ákveðnar breytingar séu gerðar á verkferlum, ný 

verkefni sett á ákveðið starfsfólk og deildir. Í framhaldinu þarf starfsfólk að tileinka sér 

nýjar vinnuaðferðir og frv.. Þættir sem þessir geta hrætt einstaklinga, og fælt þá frá 

breytingum.  

18. Var unnið eftir ákveðnum leiðum til að undirbúa starfsfólk fyrir 

breytingar? T.d. með þjálfun fyrir ný verk og hópeflisstarf? (Hópefli: 

traust og liðsandi, stjórnendur áhugasamir, styðjandi og meðvirkir). 

a. Hvaða áhrif telur þú að starf sem þetta hafi á starfsfólk sem er í 

miðju breytingaferli? 

  

19. Hvaða skoðun hefur þú á úthlutun viðurkenninga eða umbun í þeim 

tilgangi að festa nýjar vinnuaðferðir í sessi?  

a. Var þetta gert hjá ykkur? 

i. Ef svo er, hvernig viðurkenningar? 

  

20. Telur þú að þið hafið haft fullan stuðning fyrir breytingar? 

a. Vilja yfirmanna? Starfsfólk? Búnað? 

Í lokin 

21. Hvað finnst þér um stöðu og framkvæmd breytinganna? 

a. Eitthvað sem þú hefðir vilja hafa öðruvísi? 

22. Heldur þú að atriði eins og komu hér fram myndi breyta einhverju fyrir 

ykkur í breytingunum? 

a. Hvernig? 

23. Er eitthvað sem þér finnst mega koma fram sem við höfum ekki talað 

um? 

 


