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Formali
Eftirfarandi rannsdknarritgerd er 30 eininga lokaverkefni i meistaranami i stjérnun og

stefnumaétun vid Vidskiptafraedideild Haskdla Islands. Leidbeinandi ritgerdarinnar er Svala

Gudmundsottir, dosent vid somu deild.

Vinna vid rannsdknarritgerdina hoéfst i september arié 2019 og lauk i mai 2020.
Ritgerdarvinnan hefur verid allt i senn lzerdémsrik, krefjandi, skemmtileg og gefandi. bad
er von min ad ritgerdin nytist Origo i framtidinni og ad 6nnur fyrirtaeki i svipadri stédu geti
nyt sér efni ritgerdarinnar.

Leidbeinanda minum, Svélu Gudmundsdéttir, pakka ég gédar abendingar. Eg er
akaflega pakklatur Origo, forstjéra, framkvaemdastjérn og 68rum vidmaelendum minum
fyrir peirra framlag til rannséknarinnar. Ad lokum vil ég pakka eiginkonu minni Ingu Péru

porisdottur fyrir dmetanlegan studning, abendingar og yfirlestur.



Utdrattur

Markmid rannséknarinnar var pripaett. i fyrsta lagi ad skoda med hvada haetti stjérnendur
Origo nyttu sér adferdafreedi breytingastjornunar vid undirbuning, skipulag og
framkvaemd & sameiningu priggja fyrirtaekja p.e. Applicon, Nyherja og TM Software i eitt
félag. [ 6dru lagi ad skoda markmid og tilgang breytinganna med tilliti til pess sem gekk
vel en einnig til pess sem betur hefdi matti fara. bridja markmid rannsdknarinnar var ad
skoda sameininguna med tilliti til bakgrunns fyrirtaekjanna, vinnustadamenningar og

salfreedilega samningsins.

i rannsékninni var eigindlegri adferdafraedi beitt og innan peirrar rannséknaradferdar
voru halfstddlud vidtdl notud. | rannsékninni téku patt sex stjérnendur fyrirtaekjanna
briggja auk eins adila sem gegndi mikilvaegu hlutverki i undirbuningi og framkveemd

breytinganna. Upplifun patttakanda & ferlinu var raudi pradurinn i gegnum rannsdéknina.

Til ad 6dlast skilning a breytingunum fylgir rannséknin timalinu og héfundur skodar
bannig fyrst addragandann, naest undirbuninginn, sidan framkveemdina og ad lokum

stéduna eftir sameininguna.

Hofundur skodar pa hnékra sem komu upp i sameiningunni, leitar skyringa @ peim og

dregur fram peer dskoranir sem Origo og starfsmenn pess standa frammi fyrir.

Rannsdknin synir ad breytingastjérnunarferli Origo fylgir i meginatridum adferdafraedi
breytingastjérnunar. Addragandi breytinganna var langur sem skyrist af 6likri menningu
fyrirtaekjanna priggja. Vid akvordun um sameiningu kom upp andstada vid breytingarnar

og hluti starfsmanna sa ekki tilgang med pvi ad skipta ut nafni Nyherja.

Stjérnendur voru almennt anaegdir med breytingarnar og pa vinnu sem unnin var i
tengslum vid hana. Megindlyktun sem draga ma af rannsdkninni felst i pvi ad stjérnendur
vanmatu verkefnid i upphafi sem leiddi til pess ad pad frestadist. Fyrir vikid var
undirbuningsvinna aukin sem reyndist vera farsal akvordun med tilliti il
breytingastjérnunarferlisins, patttoku starfsmanna og adlogun peirra ad breytingunum.
Rannsdéknin dregur fram paer hindranir og dskoranir sem Origo stendur frammi fyrir og

bendir 4 atridi til ad festa breytinguna enn betur i sessi og auka avinning af sameiningunni.



Abstract

The aim of this research was threefold. Firstly, to examine to what degree Origo’s
management utilised Change Management methodology in the preparation, organisation
and implementation of the amalgamation of the three companies, Applicon, Nyherji and
TM Software. Secondly, to examine the goals and the purpose behind the changes and to
identify what was successful and what could have gone better. And thirdly, to analyse the
amalgamation, bearing in mind the companies” backgrounds, workplace culture and the

psychological implications.

The research used qualitative methodology, which included partially standardised
interviews. The study involved the participation of five management personnel from the
three companies, in addition to two individuals who played an important role in the
preparation and implementation of the changes. The experience of the participants was

the common thread running through the research.

To attain an understanding of the changes, the research follows a timeline. The author
first looks at the reasons for the amalgamation, next the preparation, then the

implementation and finally the situation after the amalgamation.

The study looks at the problems that arose during the amalgamation, it seeks for

explanations for these and highlights the challenges that Origo and its staff now face.

The study shows that Origo’s implementation of change broadly following Change
Management methodology. The reason for the amalgamation had a long history and is
explained by the different workplace culture of the three companies. When it was
decided to amalgamate, there was opposition to the changes and some staff saw no

reason to change the name Nyheriji.

In general, the management was happy with the changes achieved and the work done in
conjunction with these. The main conclusion to be drawn from this study is that the
management initially underestimated the scope of the task, which resulted in its
postponement. Consequently, the preparatory work was expanded, which proved to be
sensible from the point of view of Change Management methodology, staff involvement
and their adjustment to the changes. The research highlights the obstacles and challenges
that Origo faces and identifies those features that need focusing on to ensure the changes

made are firmly in place, in order to maximise the advantages of the amalgamation.
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1 Inngangur

Uppspretta breytinga er af élikum toga og einstaklingar takast & vid breytingar med
6likum haetti. Sumar breytingar stafa af pvi ad einstaklingurinn vill gera breytingu i lifi sinu
til ad mynda ad fara i ndm eda skipta um vinnu. Alla jafna takast einstaklingar & vid pad
med tilhldkkun, liklega vegna pess ad akvordunin er einstaklingsins, hann er buinn ad
sannfaera sjalfan sig um ad pad sé pad eina rétta i stodunni. Breytingar eru ekki allar
sjalfviljugar og sjalfsprottnar. Breytingar i umhverfi eda rekstri fyrirtaeja kalla oft a
breytingar i starfseminni. Starfsmenn fyrirtaekja purfa pvi ad takast a vid slikar breytingar
a einn eda annan hatt. Med tilliti til breytinga er farsalast ef skilningur 8 pérfum beggja

adila fer saman.

Hofundur dkvad ad fast vid vidfangsefni Ut fra 4 breytingastjérnun, fyrirteekinu,
vidskiptataekifeerum, vinnustadamenningu, samskiptum og starfsfélki. Skilningur a
fortidinni hjalpar til vid ad takast a vid framtidina. Rannsékn héfundar tekur mid af pessu
bar sem Nyherji er fortidin en Origo framtidin. Reynt verdur ad greina med hvada heetti
breytingarnar attu sér stad, af hverju paer voru naudsynlegar, hvad paer félu i sér og sidast

en ekki sist hvernig til tokst.

Hofundur vonar ad su pekking og reynsla sem fékkst vid sameiningu Applicon, Nyherja
og TM Software megi nytast fyrirtaekinu og ad rannsdknin geti hjalpad pvi enn frekar vid
ad takast a vid sibreytilegt rekstarumhverfi og samkeppni i framtidinni. Upplysingagjof og
umraeda um sameininguna zetti ad studla ad aukinni pekkingu a einstokum pattum
hennar og greida pannig fyrir gagnkveemum skilningi & porfum fyrirtaekisins,
einstaklingum pess eda starfshopum.

Markmid rannséknarinnar var pripaett. | fyrsta lagi ad skoda med hvada haeetti
stjérnendur Origo nyttu sér adferdafreedi breytingastjérnunar vid undirbuaning, skipulag
og framkvaemd 4 sameiningu fyrirtaekjanna priggja i eitt félag. | 66ru lagi ad skoda
markmid og tilgang breytinganna en um leid ad kanna hvernig til tékst og draga fram pad
sem gekk vel med tilliti til breytinga en einnig hvad hefdi betur matt fara. bridja markmid
rannséknarinnar var ad skoda sameininguna med tilliti til bakgrunns fyrirtaekjanna,

vinnustadamenningar og salfreedilega samningsins.
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Rannsdéknarspurningin stydur vid markmid rannsdknarinnar sem er ad afla upplysinga

um sameininguna i gegnum upplifun stjérnenda af breytingaferlinu.

Hvernig upplifdu stiornendur Applicon, Nyherja og TM Software sameiningu i nytt
félag Origo?

Vidtol hofundar vid stjérnendur veitti honum innsyn i adstadur peirra og upplifun par

sem adkoma hvers og eins ték mid af verkefnum, stodu og persénugerd.
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2 Fraedileg umfjollun

i kaflanum verdur farid yfir freedilega paetti sem med beinum eda dbeinum haetti tengjast
vidfangsefni rannsdknarinnar. Fjallad verdur um astaedur og flokkun breytinga, kenningar
i breytingastjornun, stjornun umbreytinga og samverkandi paetti i forystu. P4 verdur
fjallad um vinnustadamenningu og kenningar um hana, félagsmadtandi paetti og maelingar
a vinnustadamenningu. Ad lokum er vinnusamband og salfreedilegi samningurinn til

umfjollunar sem og rannséknir a islenskri vinnustadamenningu.

2.1 Breytingastjornun

Baxdi manneskjur og fyrirteeki hafa hafileikann til ad breytast en ferlid er ekki audvelt.
Vinnustadamenning er aldrei st6dug eining heldur lifandi ferli sem préast og breytist i
sifellu (Gallagher, 2003). Eitt veigamesta atridi i vinnustaGamenningu sem vert er ad
vardveita og gera eilift er hugmyndin um ad breytingar séu af hinu géda, ad félk sé
skopunarglatt og feert um breytingar (Schein, 1988). Vegna pess ad vinnustadamenning
er lifandi ferli pa staekka fyrirtaeki og proast a byltingarkenndan hatt. Oft breytist menning
skipulagsheilda vegna pess ad hun stendur frammi fyrir pvi vali ad annad hvort reyni hun
ad breytast eda eigi a haettu ad leggjast af. Innri vandi sem skipulagsheildir standa frammi
fyrir getur leitt til pess ad breytingar 4 menningu séu éumflyjanlegar. betta getur verid
vandi & bord vid framleidslugetu, félagsanda, starfsmannaveltu og geedi svo fatt eitt sé
nefnt. Pad parf snjalla forystu til ad atta sig @ hvenaer breyting 4 menningu er videigandi

lausn vid slikum vandamalum (Gallagher, 2003).

Vid breytingar verda til priskiptar fylkingar sem eru fylgismenn, hlutlausir og
andstaedingar breytinga. Helmingur heldur sig til hlés @ medan 20% eru fylgjandi og 30%
eru @ moti breytingum (Karp, 2006; Saunders, 1999). Karp (2006) telur ad stjérnendur eigi
ad vinna med pessar fylkingar, stydja fylgjendur, koma auga 4 pa sem veita andstddu,
upplysa og eyda ovissu. Rannsékn Kotters fra 1995 synir ad 70% breytinga mistakast en
rannsékn sem framkvaemd var af Katzenbach Center arid 2013 syndi leegra hlutfall eda ad
46% breytinga misfaerust. pbratt fyrir pa proun ad feerri breytingar misfarist telst
arangurinn ekki vera i réttu hlutfalli vid rannsdknir og pekkingu a breytingastjornun (Keller

og Aiken, 2009).
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2.1.1 Astadur og flokkun breytinga
Astaedur breytinga geta verid margar og stundum augljésar eins og breytingar 4 [6gum og
reglum sem parf ad framfylgja. Adrar breytingar eru tilkomnar vegna préunar 3
vidskiptaumhverfi eda taekni. Greina ma breytingar i ytri og innri paetti. Ef litid er til
breytinga a skipulagsheildum geta innri paettir hvatt til breytinga eda hamlad peim og
skoda ber patt vinnustadamenningar i pessu samhengi. Ein algengasta astaeda breytinga
er tengd nyjum forstjora eda nyjum yfirmanni (Myers, Hulks og Wiggin, 2012).

Allar skipulagsheildir bua yfir audlindum og velgengni peirra raedst ad miklu leyti af pvi
hve vel peim tekst ad nyta pessar audlindir. Til audlinda gaetu pa talist efnislegar audlindir
eins og fjdrmagn, fasteignir, taeki o.fl. og audlindir eins og pekking og mannaudur (Myers,

Hulks og Wiggin, 2012).

Breytingar ber ad med fjolbreytilegum haetti og eru alla jafna mis umfangsmiklar auk
bess sem unnid er ad peim med dlikum haetti. Pegar breytingar eru gerdar er helst talad
um tvo flokka. Stigvaxandi (e. incremental) breytingar sem eiga sér stad pegar
vinnumarkadurinn er i gédu jafnvaegi og breytingarnar sntdast um ad endurskoda og baeta
t.d vinnuferla sem pegar eru til. Um er ad raeda stodugar endurbaetur sem eru bestun a
bvi sem fyrir er. Hinn flokkurinn felst i slitréttum breytingum (e. discontinuous) sem eiga
sér stad pegar vinnumarkadurinn er i djafnvaegi. Breytingarnar fela i sér ad gera hlutina a

nyjan hatt og pvi er ekki byggt a fyrri adferdum (Hayes, 2002).

Fleiri flokkar eru til er lita ad umfangi breytinga sem geta verid minnihattar (e. minor
change) og stigvaxandi og oft rikir almenn satt um paer (Conner, 2014). Andstaedan er
meirihattar breyting (e. major change) lika nefnd rétaek breyting (e. radical change) sem
oft er raddist i vegna utanadkomandi adsteedna, vandamala og eda teekifaera i rekstrinum.
AOD 6llu j6fnu gerast pessar breytingar hratt t.d. i kjolfar sameininga, yfirtéku eda samruna
fyrirtaekja eda stofnana. Oft fylgja pessu breytingar & skipulagi fyrirtaekis, flutningur og
akvedid djafnvaegi getur myndast (Herold og Fedor, 2008; Kreitner, 2004). Vid breytingar
sem pessar geta starfsmenn hugsanlega purft ad férna einhverju timabundid eda til langs
tima. Avinningur parf pvi ad vera til stadar fyrir starfsmanninn pannig ad breytingin sé
eftirséknaverd og hann sjai ad hun sé framkvaemanleg (Kotter, 2012). Millibilsbreyting (e.
transformal) er algeng tegund breytinga par sem st6dugum umbdtum er beitt 3 ferla,

tekni, vidhorf eda formgerd skipulagsheilda. Breytingin getur att vid einstaka
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skipulagsheild eda akvedin svid eda deildir. Frumkvaedid ad breytingunum er stjérnenda
sem vilja sérhafingu (Gilley og Gilley, 2000). bréunartengd breyting (e. developmental) a
sér stad innan deilda eda svida sem vega og meta sitt innra og ytra umhverfi med pad ad
markmidi ad na samkeppnisyfirburdum. Oftast er um ad rada minnihattar breytingar
sem falla ad starfseminni. Med pessu myndast skapandi vinnuumhverfi sem byggir a vexti,
bréun og nysképun starfsmanna (Gilley og Gilley, 2000). Umbreyting (e. transformational)
er rotaek breyting sem getur att sér stad vid samruna eda yfirtoku skipulagsheilda og er
oft tilraun stjérnenda til ad skerpa 4 syn og stefnu fyrirteekis, breyta vinnustadamenningu

og/eda gera krofur til starfsmanna um studning (Gilley og Gilley, 2000).

Nadler og Tushman (1990) hafa skipt breytingum upp i fjérar tegundir sem vid skorun
leida af sér dkvednar tegundir adgerda eins og sja ma i toflu 1. Samkvaemt peim eru
breytingar annad hvort fyrirsjdanlegar eda hvarfgjarnar en lika stigvaxandi eda
stefnumidadar.

Tafla 1. Tegundir breytinga og adgerdir

Stigvaxandi Stefnumidadar
Fyrirsjaanlegar Forvarnaradgerdir Endurskipulagning
Hvarfgjarnar Adlogun Endurhénnun

(Nadler og Tushman, 1990).

Samkvaemt skilgreiningu peirra Nadler og Tushman eru fyrirsjaanlegar breytingar (e.
anticipatory changes) til pess fallnar ad styrkja og undirbua skipulagsheildina pannig ad
hun verdi samkeppnishaefari til ad takast a vid atburdi sem framtidin ber i skauti sér. Aftur
a moéti eru hvarfgjarnar breytingar (e. reactive changes) pegar brugdist er strax vid ytri
atburdum eda prystingi. bessir flokkar skarast svo vid adra flokkun sem felst annars vegar
i stigvaxandi breytingum (e. incremental changes) en pa er stodkerfi adlogud med pad ad
markmidi ad halda skipulagsheildinni stodugri og hins vegar eru stefnumidadar breytingar
(e. strategic changes) en pa er stefnu skipulagsheildarinnar breytt eda I6gum eda reglum
sem um hana gilda. Skoérun pessara flokka kallar @ mismunandi adgerdir. Vid skérun a
stigvaxandi og fyrirsjaanlegum breytingum er gripid til forvarnaradgerda (e. tuning) sem
eru algengastar en pa er breytingin stigvaxandi og ahaettan litil. Forvarnaradgerdinni er

beitt til ad koma i veg fyrir vandamal med pvi ad gripa strax til adgerda. Ef breytingin er

14



stigvaxandi og hvarfgjorn er adlégun (e. adaptation) beitt sem felur i sér til ad bregdast
vid ytri vandamalum sem geta skapast Ut fra atburdum eda prystingi (Nadler og Tushman,

1990).

Endurskipulagningu (e. re-orientation) er beitt i peim tilfellum pegar framkvaema parf
fyrirsjdanlegar og stefnumidadar breytingar. Skipulagsheildin er pa endurskipul6gd sem
Nadler og Tushman kalla rammabeygju (e. frame bending) (Nadler og Tushman, 1990).
Vid stefnumidadar og hvarfgjarnar breytingar parf ad fara i endurhénnun (e. re-creation)
sem er helst beitt pegar samkeppni knyr skipulagsheildina til breytinga. Breyting sem

bessi krefst dtaka auk pess er dhaetta mikil (Nadler og Tushman, 1990; Kreitner, 2004).

2.1.2 Kotter

S4 freedimadur sem er einna pekktastur i pessum freedum breytingastjérnunar er John P.
Kotter. [ bokinni Leading Change greinir hann fra atta prepum sem hann telur ad studli ad
arangursrikri breytingastjérnun. Likanid sem synt er 8 mynd 1 byggir 4 prepum og aeskilegt

er ad fara i gegnum pau Oll til pess ad ferlid verdi farsxlt og d&rangursrikt.

8. Festa

, nybreytni i
7. Nyta sessi
L avinning til
6. Bua til frekari
4fangasigra .
5. Virkja félk gasig breytinga
i breytingum
4. Upplysa yHng
, framtidar-
3.proa synina
P framtidarsyn
2. Baa til hop og stefnu
. lykilstarfs-
IZ.UPPIVSE manna sem
borfina og leiir
ba til breytinguna
naudsyn

Byggt 4 (Kotter, 1996).
Utfeert af hofundi.
Mynd 1. Atta prep Kotters

Menning, stefna og skipulag eru par mikilvaegir peettir og til ad na arangri verdur ad breyta

hugarfari og atferli manna (Kotter, 2012).

Haegt er ad vinna i fleirum en einu prepi i einu en pad er ekki haegt ad fullklara prepin
fyrr en pau sem eru 4 undan i ferlinu hafa verid klarud. Leida parf breytingarnar og sa sem
fer fyrir hdpnum verdur ad fa félkid med sér til ad arangur naist. Lykillinn ad arangursrikri
breytingu er ad skilja hvers vegna skipulagsheildin setur sig upp @ méti breytingunni og

hvad haegt er ad gera til ad hafa ahrif 4 pad (Kotter, 2012). Kotter leggur aherslu a ad til
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bess ad na arangri i breytingum parf helmingur starfsmanna, 75% stjérnenda og allir

yfirstjornendur ad vera sannfaerdir um ad breytingarnar séu naudsynlegar.

Fyrsta prep Kotters felst i pvi ad upplysa pérfina og bua til naudsyn (e. Establishing a
sense of urgency). | pessu prepi leggur Kotter dherslu 4 ad upplysa starfsmenn um
naudsyn breytinganna og ad pad sé gert til ad na fram meiri samvinnu um breytingarnar.
Hann nefnir nokkrar leidir til pess ad draga fram naudsynina eda auka hana. bzer felast i
bvi ad bua til eda studla ad astandi sem synir ad slok stjérnun veldur fjarhagstapi. Leyfa
astandinu ad proast, gripa ekki i taumana og bjarga malum eda fegra ekki & nokkurn hatt.
Pa veeri haegt ad setja fram auknar krofur og syna fram a ad peim hafi ekki verid nad.
Stjérnendur geetu lagt fram tolulegar upplysingar fyrir starfsmenn til ad syna fram a veika
st6du gagnvart pjénustu eda solu. Pa veeri haegt ad fa utanadkomandi radgjafa til pess ad
reeda um mikilvaeg gogn 4 fundum med pad ad markmidi ad horfa til dkvedinna
vidfangsefna og opna umraedur medal starfsmanna um peetti sem ganga ekki naegjanlega
vel. betta er leid til pess ad vinna @ maéti of jakvaedri mynd sem yfirstjornendur draga upp
,happy talk”. Einnig er heegt ad veita upplysingar um framtidartaekifeeri fyrirtaekisins,
moguleikum pess til ad nda umtalsverdum arangri og syna fram a hvad kemur i veg fyrir ad
haegt sé ad gripa pessi teekifaeri. Markmid alls pessa er ad allir sjai tilgang breytinga og eru
ba liklegri til pess ad stefna i somu att, leggja aukalega a sig eda faera fornir til pess ad na
markmidum. Ef petta tekst ma draga ur likum a motstédu. Kotter bendir @ naudsyn pess
ad leidtogar, stjérnendur og millistjérnendur hafi sannfaerst um poérfina fyrir breytingu
pbar sem peir prda nyja syn og leifa breytinguna. beir verda ad sannfzera starfsmenn um
ad breytingin sé naudsynleg og setja fram rok. Astaeda er til pess ad ala & porfinni fyrir
breytinguna med 6llum moégulegum radum. Upplysingagjof sem upplysir félk um stéduna

dregur ur likum a forddmum og sleggjuddmum innan fyrirtaekisins (Kotter, 2012).

Naesta prep byggir 4 pvi ad bua til hdp lykilstarfsmanna sem leidir breytinguna (e.
creating the guiding coalition). Samsetning hdpsins skiptir miklu mali og par ber ad hafa i
huga vald vegna sto6du einstaklinga, sérfraedipekkingu, leidtogahaefileika og
traverdugleika. Hopurinn parf ad hafa gdéda getu til ad greina stoédu, skapa og innleida
breytingar enda bui hann yfir godum samskiptahafileikum og hafi fullt umbod til athafna.
Leidtoginn i breytingaferlinu og stjérnandinn purfa ad mynda 6fluga heild (Kotter, 2012).

Hoépurinn parf ad bua yfir margskonar eiginleikum. Kotter (2012) nefnir sérstaklega fjora

16



og varpar upp eftirfarandi spurningum: Hefur hépurinn st6duvald (e. position power)? Eru
naegjanlega margir lykilstarfsmenn i hépnum og pa sérstaklega adalstjornendur? Geta

adilar sem eru ekki sammala stoppad breytinguna?

Kotter telur porf &4 ad sérfraedipekking (e. expertise) sé fyrir hendi og ad pad séu
naegjanlega margir adilar i hépnum til ad endurspegla mismunandi skodanir og
sjonarhorn ad teknu tilliti til aga, starfsreynslu, pekkingar og annarra patta sem taka parf
tillit til i pvi verkefni sem er framundan. Mun hépurinn komast ad gafulegri upplystri
nidurstodu? ba parf truverdugleiki (e. credibility) ad vera til stadar. Er hdpurinn skipadur
nagjanlega moérgum adilum med gott ordspor innan fyrirtaekisins? Munu starfsmenn taka
tilkynningar sem hépurinn sendir fra sér alvarlega? Ad lokum telur Kotter leidtogahaefni
(e. leadership) naudsynlega. Hopurinn parf ad vera skipadur sénnum leidtogum til ad leida
breytingarnar. Kotter telur akaflega mikilveegt ad huga vel ad jafnvaegi i hépnum og
samvinnu. Hopurinn parf baedi a8 framkvaemdastjéorum (e. managers) og leidtogum (e.
leaders) ad halda i nokkud jofnum hlutféllum pé hann leggi heldur meira upp ur pvi ad
hafa sterka leidtoga. Hépur sem er eingéngu skipadur framkvaemdastjérum mun ekki geta
komid a meirihattar breytingum. Byggja parf upp afkastamikinn samstarfshép sem byggir
a trausti og sameiginlegum markmidum. Tvaer manngerdir parf ad varast vid skipun
hopsins. Fordast parf adila sem eru uppteknir af sjalfum sér pannig ad peir fylla upp i allt
herbergid med peim afleidingum ad ekki verdur plass fyrir adra. Hin manngerdin maetti
kalla snaka p.e. félk sem skapar éeiningu og kemur i veg fyrir hdpavinnu (Kotter, 2012). A
eftir pessu prepi tekur vid pridja prep Kotters sem byggir a pvi ad prda framtidarsyn og
stefnu (e. developing a vison and strategy). Einkenni dhrifarikrar framtidarsynar og stefnu
felast i nokkrum lykilatridum ad mati Kotters. betta eru atridi eins og hugsanleg eda
moguleg (e. imaginable) syn par sem dregin er upp mynd af pvi hvernig framtidin muni
lita Ut. Nefnir hann ad framtidarsynin purfi ad vera eitthvad sem vid prdum (e. desirable)
bannig ad langtima sjonarmid hofdi til allra adila sem tengjast skipulagsheildinni med
einum eda 6drum haetti. Setja parf fram raunhaef markmid sem gerlegt (e. feasible) er ad
na og pau purfa ad vera stefnumidud (e. focused) og naegjanlega skyr til ad vera
leidbeinandi fyrir dkvardanatoku. Kotter leggur dherslu a ad framtidarsynin sé sveigjanleg
(e. flexible) og naegjanlega almenn til pess ad leyfa frumkvaedi og studli ad vali einstaklings
til ad bregdast vid breytilegum adstadum. Auk pess parf framtidarsynin ad vera midlanleg

(e. communicable) pannig ad audvelt sé ad segja fra og utskyra hana & innan vid fimm
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minutum (Kotter, 2012). Dregin er upp skyr og raunhaf mynd af pvi hvert er stefnt pannig
ad starfsmenn sjai hvad parf ad gera til pess ad su syn raetist. Framtidarsyninni parf ad
midla til starfsmanna og huga skal ad pvi ad hun sé lysandi, dhugaverd, skyr, sveigjanleg
og raunhaef. Synina parf ad Utskyra og hvers vegna breytinganna er porf. i syninni parf ad
felast hvatning og hun parf ad vera leidbeinandi vegvisir sem hvetur folk til ad breyta
hegdun & skjotan og arangursrikan hatt. Ef framtidarsynin & ad vera framkvaemanleg parf
hin ad vera unninn med skyran skilning a skipulagsheildinni, markadsstodu og
samkeppnisstodu skipulagsheildarinnar. Framtidarsynin verdur ad hofda til peirra sem
hafa snertiflot vid skipulagsheildina (Kotter, 2012). begar pessu prepi er lokid parf ad
upplysa um framti@arsynina (e. communicating the changed vision). Stjérnendur og
leidtogar verda ad upplysa starfsmenn um framtidarsynina med augljésum og skyrum
haetti. Geeta parf pess ad allir starfsmenn skipulagsheildarinnar 6dlist sama skilning
markmidum og stefnu. Bodleidir purfa ad vera fjdlbreyttar og abyggilegar, skilabodin parf
ad endurtaka til ad tryggja ad starfsmadurinn medtaki bodskapinn og 6dlist réttan
skilning. Haegt er ad koma syninni til skila @ starfsmannafundum, hépfundum, med
bladautgafu, i tolvupdéstum, med oformlegu spjalli, & fjarfundum, i vinnustofum o.fl.
(Bridges, 2009; Hiatt, 2006; Kotter, 2012). Med tid og tima siast pannig framtidarsynin inn
i huga félks og verdur pannig hluti af nyjum veruleika (Kotter, 2012). Mjég mikilvaegt er
ad sami skilningur riki hja starfsménnum og peir tileinki sér nyja stefnu og framtidarsyn
(Kotter og Rathgeber, 2006). Nokkra lykilpzetti ber ad hafa i huga vid ad méta og undirbua
lysingu a breyttri syn. Gaeta parf ad einfaldleika (e. simplicity). Pannig parf textinn ad vera
einfaldur, skyr og an taekniorda. Gott getur verid ad nyta myndlikingar, hlidstaedur og
deemi (e. metaphor, analogy and example) sem geta reynst meira en pusund orda virdi.
Hentugt er ad nota margskonar birtingarform (e. multiple forums), nyta til a mynda fundi
stora sem smaa, formlega sem &6formlega og dlika midla. Allt er leyfilegt til pess ad
utbreida bodskapinn. Nyta parf endurtekningar (e. repetition) pvi hugmyndir festast inni
ef paer heyrast margsinnis. Adilar i forystu purfa ad syna gott fordeemi (e. leadership by
example). Hegdun mikilvaegra adila sem er ekki i samraemi vid framtidarsynina grefur
undan 6drum samskiptum. Mikilveegt er ad koma med uatskyringu i framhaldi af
6samraemi (e. explanation of seeming inconsistencies). Ef dsamreemi er ekki svarad pa
grefur pad undan truverdugleika samskipta. Gott samtal sem byggir d gagnkvemum

samskiptum (e. give-and-take) er alltaf dhrifarikara en einraeda (Kotter, 2012).
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Pa er komid ad pvi ad virkja starfsmenn i breytingum (e. empowering employees for
broad based action) en 4 pessu prepi er [6gd ahersla & ad virkja sem flesta i breytingunum.
Fjarleegja parf allar mogulegar hindranir og koma i veg fyrir andst6du pannig ad
starfsmenn sem vilja vinna ad framtidarsyninni geti pad (Kotter og Rathgeber, 2006).
Kotter bendir & mikilvaegi pess ad raeda framtidarsynina vid starfsmenn. Ef starfsmenn
eru med samskonar skilning 4 tilganginum verdur audveldara ad samraema adgerdir til
bess ad na settu markmidi og samhaefa skipulagid vid framtidarsynina. Veita parf
starfsmonnum naudsynlega pjalfun pvi starfsmenn sem ekki bua yfir réttri getu, haefni og
réttu vidhorfi finna fyrir vanmaetti. Adlaga parf upplysingakerfid og starfsmannakerfid ad
framtidarsyninni par sem ésamhaefd kerfi koma i veg fyrir naudsynlegar adgerdir. Maeta
barf stjérnendum sem vinna a maéti breytingum med festu. Ekkert dregur eins mikié ar
afkdstum og krafti starfsmanns og lélegur stjérnandi (Kotter, 2012). Breytingar geta verid
umfangsmiklar og kalla pa & skipulagningu sem felur i sér fjolda verkpatta sem parf ad
framkvaema. Verkpaettir mynda einir og sér eda med 68rum vordur sem vert er ad fagna.
Pessa afanga ber ad nyta og bua til dfangasigra (e. generating short term wins). Med peim
ma auka tiltra folks a verkefninu og starfsanaegja eykst. Mannlega pattinn ma ekki
vanraekja og drangur og avinningur purfa ad nast innan skamms tima og ef pad tekst virkar
bad sem hvatning (Kotter, 2012). Afangasigrar stydja vid breytingaferlid og draga kraft r
andstodu. Synilegur arangur hjalpar pannig stjérnendum ad tryggja aframhaldandi
studning vid breytingarnar. Einkenni gédra afangasigra er synileikinn (e. visible). Margir
geta séd med eigin augum hvort nidurstadan er raunveruleg eda ekki. beir eru dtviraedir
(e. unambiguous) par sem enginn parf ad velkjast i vafa hvad um raedir. Auk pess eru
afangasigrarnir audraktir (e. clearly related) pvi ad peir tengjast med augljésum haetti
beim breytingum sem unnid er ad. Afangasigrar eru pannig synilegir, dvéfengjanlegir og
audraktir til akvedna adgerda eda breytinga (Kotter, 2006).

Hlutverk afangasigra er margpatt en med peim faest sonnun pess ad férnirnar voru
bess virdi. Sigrarnir hjalpa til vid ad réttleeta pann skammtimakostnad sem stofnad var til.
Sambhlida pvi fa framkvaemdaradilar breytinganna og breytingastjorn hrés. Eftir mikla
vinnu fast jakvaed vidbrogd sem baetir starfsandann og hvetur félk til ddda. Heegt er ad
nyta afangasigrana til ad betrumbaeta synina og stefnuna. Afangasigrar gefa
breytingastjérninni raunveruleg gogn til ad vinna med 4 vegferd peirra til ad meta

hagkvaemni hugmyndanna. Haegt er ad nyta afangasigrana til ad draga ur tortryggni og
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efasemdum. Augljéosar umbaetur a afkdstum, hagkveemni og gaedum gerir urtélufélki
erfitt um vik vid ad utiloka porfina fyrir breytingarnar. Auk pess halda peir yfirménnum
vid efnid og faera yfirstjérn sannanir pess efnis ad breytingaferlid sé 8 dzetlun. Pa ma nyta
afangasigrana til ad auka skriGpunga breytinganna. Afla ma fylgjenda med pvi ad snua
hlutlausum & sveif med breytingunum og virkja trega fylgjendur sem adstodarmenn

breytinga (Kotter, 2012).

Kotter (2012) leggur aherslu & ad varast beri ad falla i pa gryfju ad fagna of mikid og of
fljott. Hafa parf uthald til ad fylgja breytingum eftir allt til loka. Starfsanaegja ma ekki verda
bad mikill ad hvatinn til frekari breytinga hverfi. Leidtoginn i breytingunum ma ekki gefast
upp adur en verkid er ad fullu unnid. Kotter telur pvi mikilvaegt ad treysta dvinning i sessi
og nyta til frekari breytinga (e. consolidating gains and producing more change) med pvi
ad nyta skammtimasigra. Pad er gert med pvi ad leggja dherslu & meirihattar breytingar
en ekki minnihattar. Breytingastjornin @ ad nyta skammtimasigra til ad radast i
vidboétarbreytingar og steerri breytingaverkefni. Pad styrkir breytingarnar ad fa aukna
hjalp. Vidbdotarmannskapur er pa fenginn, hann pjalfadur eda feerdur til i starfi til ad hjalpa
til vid breytingarnar. Studningur og forysta yfirstjérnenda er bryn. beir purfa ad sja til pess
ad tilgangur sameiginlegra markmida sé augljos og leggja aherslu @ hve bryn og
naudsynleg porfin er. Brynt er ad verkefnastjérnun og leidtogar komi ur hdpi almennra
starfsmanna. Starfsmenn fai afmoérkud verkefni badi til ad leida, bera dbyrgd a og
verkstyra. Einfalda parf verklag og verkferla og draga pannig ur fleekjustigi til ad audvelda
breytingar baedi til lengri og skemmri tima. Framkvaemdastjérar purfa ad finna éparfa
flaekjur og utryma peim (Kotter, 2012). b6 ad breytingum sé komid a pa tekur tima ad
festa breytingarnar i sessi (e. Anchoring new approaches in the culture). pad parf ad gefa
bvi ferli tima undir vokulu auga pannig ad arangurinn verdi varanlegur og nai til hugarfars

og atferlis folks i stad gamalla hefda (Kotter og Rathgeber, 2006).

Kotter (2012) nefnir nokkra lykilpaetti sem parf ad hafa i hug vid ad festa menninguna
i sessi. Hann telur ad breytingar 8 viomidum og sameiginlegum gildum skili sér sifast i
umbreytingum. Nyjar starfsadferdir festast ekki i vinnustadamenningunni fyrr en synt er
ad peer virki og reynist fremri fyrri adferdum. Naudsynlegt er ad fylgja breytingum eftir
med studningi i gegnum samtdl par sem félk er tregt ad vidurkenna gildi nyrra

starfsadferda. Stundum er eina leidin til ad breyta menningu fdélgin i pvi ad skipta ut
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lykilstarfsmonnum. Ef stoduveitingar eru ekki ad stydja vid nyja menningu mun gamla

menningin taka yfir.

2.1.3 DICE likanid
Sirkin, Keenan og Jackson (2005) komu fram

med DICE likanid sem stendur fyrir

/‘//A\\\ , . . .
timalengd (e. duration), heidarleika (e.

Duration - ) . .

Timalengd integrity), helgun (e. commitment) og
/_\ vidleitni (e. effort). | grunninn vilja peir
\ meina ad skipta megi

Integrity - ) B ) )
Heidarleiki breytingastjornunarpattum i tvo hluta,
mjuka peetti (e. soft issues) og harda paetti
\ N /“—‘\\\
- (e. hard issues). Til mjukra patta telja peir
Commitment
- Helgun menningu, leidtogastil og hvatningu sem

einir og sér komi ekki breytingum i gegn.

Pad gera hinsvegar peir paettir sem voru

Effort -

Vidleitni taldir til hér ad ofan og tilheyra DICE sja

mynd 2.

Timalengd er einn peirra patta sem peir

Byggt 4 (Sirkin, ofl., 2005).

Utfeert af hisfund telja ad stjérnendur eigi ad horfa til. beir

gera rad fyrir ad til lengri timi auki likur a pvi
Mynd 2. DICE likanid
ad breytingin mistakist. Steerri verkefni aetti
ad endurskoda og fylgja eftir med reglulegum heetti & innan vid 8 vikna fresti (Sirkin,

Keenan og Jackson, 2005).

Heidarleiki 4 vid frammistodu peirra sem standa ad breytingunni hvort heldur pad eru
yfirmenn eda starfsmenn. Yfirmdnnum heettir til ad halda sinum bestu starfsménnum fra
adkomu ad breytingum til pess ad pad komi ekki nidur & daglegum rekstri. Geedi
breytinganna eru mikilvaegari p6 tryggja purfi akvedid jafnveegi i vinnuframlegd til daglegs
rekstrar (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Helgun snyst um ad fa studning fra yfirmonnum og lykilstarfsmonnum en ekki sidur fra
almennum starfsmonnum. Yfirmdnnum haettir til ad halda starfsménnum fra adkomu ad

breytingunum og ofmeta oft eigin getu i stad pess ad fa studning vid verkefnid. beir telja
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sig oft koma skyrum skilabodum a framfaeri sem er svo ekki raunin og misskilnings gaetir i

kjolfarid hja starfsmoénnum (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Vidleitni segir til um pad hversu mikil vinna fer i breytingarnar umfram daglega vinnu.
begar breytingum er hrundid i framkvaemd og starfsmenn eru fyrir undir miklu alagi pa
ma buast vid ad aukid dlag vegna breytinga kalli a andst6du vid breytingarnar. Vinnualagid
2tti helst ekki ad vera meira en 10% ofan a pad sem fyrir er. Stjérnendur fyrirtaekja geta
azetlad hversu liklegt er ad breytingarnar nai fram ad ganga med formulu sem byggir a

likaninu (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Arangursstudull = D+(2*1)+(2*C1) + C2 + E

7-14 stig = Arangurssvaedi (e. win zone)

14-17 stig = Ahyggjusveedi (e. worry zone)

17+ stig = Haettusveedi (e. woe zone)

D = Timi: 1 stig er fyrir < 2 man.; 2 stig 2-4 man.; 3 stig 4-8 man. og 4 stig fyrir > 8 man.

| = Heidarleiki: 1 stig stjornandi hefur halfan dag til ad sinna breytingum; 2 stig 30% af
halfum degi; 3 stig 50% af halfum degi; 4 stig 70% af halfum degi.

C1 = Helgun: 1 stig stjornendur med géd skilabod og samraemi i takt vid breytingar; 2
stig hlutlaust; 3 stig frekar sleem; 4 stig mjog sleem.

C2 = Skilningur starfsmanna eda upplifun: 1 stig gd0; 2 stig hlutlaust; 3 stig frekar slaeem;
4 stig mjog sleem.

E = Vidleitni: 1 stig dlag minna en 10%; 2 stig alag 10-20%, 3 stig dla 20-40%, 4 stig meira
en 40%.

(Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Likanid leidbeinir lika stjornendum pegar peir svara spurningunum og setja inn i
formuluna pannig ad peir sja pa hvar veikleikar breytinganna liggja (Sirkin, Keenan og

Jackson, 2005).
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2.1.4 ADKAR
ADKAR likanid er buid til af

A * Awarness - Porfin Jeffery Hiatt og einkennist af
. . fimm pdattum sem hann telur

5 | © Desire-Pra b
naudsynlega til pess ad
M . Knowlede -bekking arangursrikar  breytingar  ndi
N fram ad ganga. Nafnid er dregid

e Ability - Geta

A af fyrsta upphafsstaf pessara
<" | * Reinforcement - Styrking patta eins og sja ma a mynd 3.

o Ahersla likansins er & ad stydja
Byggt 4 (Hiatt,2006, bls. 2).

Utfeert af hofundi.  vig mannlega patt breytinga.
Mynd 3. ADKAR likanid

Pad ma nyta pad til pess ad

greina, pjalfa eda veita studning og pannig nytist pad hvort heldur er starfsménnum eda
stjérnendum. Likanid hjalpar til vid ad stjérna breytingum og veitir dkvedna leidsogn.
Stjérnendur purfa ad framkvaema hvern patt fyrir sig i peirri rod sem ADKAR likanid segir
til um. Gaeta parf pess ad uppfylla hvern patt vel adur en farid er i naesta patt a eftir. Ef
bad er ekki gert vantar studning fra peim paetti og pad grefur undan breytingunni og
skapar hindrun (e. barrier point) sem er lysandi hugtak fyrir fyrsta veika patt likansins.
bPegar annmarkar koma upp i breytingaferlinu nytist télid til greininga a vandanum. bar
sem ADKAR t6lid er nidurstodudrifid (e. result-oriented) geta stjornendur audveldlega

metid styrkleika og veikleika, greint hindranir og unnid ad Urbdtum a breytingaaaetluninni

samkveemt pvi (Hiatt, 2006).

Skilningur @ pérfinni (e. awareness) er lykilpattur i breytingum par sem utskyrt er hvers

vegna breyta parf rikjandi fyrirkomulagi (Hiatt, 2006).
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Mat
einstaklings
a rikjandi
Knyandi astandi Hvernig tekst
astaedur einstaklingur
breytinga avio
vandamalAth

Skilningur a
porf fyrir
breytingar

Hringras

rangra Arzdanleiki
upplysinga

eda ordroms upplysinga

Byggt a (Hiatt, 2006, bls. 10).
Utfeert af h6éfundi.

Mynd 4. Skilningur a porf fyrir breytingar

Mynd 4 synir hvada peettir hafa arif a skilninginn a porfinni fyrir breytingar. Knyjandi
astaedur er einn pessara patta og pa er starfsmonnum greint frd peim rokum sem liggja
ad baki dkvordunar um ad rddast i breytingar. Farid er yfir hvad gerist ef ekki verdur farid
i breytingarnar og hvad pydingu pad hefur. Hvada pydingu hefur breytingin fyrir hvern og
einn. Hvad greedi ég a pessu? Fordast parf hringrds rangra upplysinga eda ordréoms.
Skipulogd samskipti purfa ad eiga sér stad i ferlinu og areidanleiki upplysinga parf ad vera
tryggdur. Hvernig upplysingar berast einstaklingum getur haft ahrif 4 vidbrogd peirra. Eins
er pad personubundid hvernig einstaklingar bregdast vid vandamalum og takast 4 vid pau.
Mat einstaklinga a rikjandi astandi getur verid mismunandi og pannig mun dnagja med

astand fyrir breytingu auka likur 4 métstodu vid breytingar. Akvérdun einstaklinga um ad
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taka patt og stydja breytinguna er mikilvaeg. Ekki er haegt ad buast vid pvi ad nd studningi

an pess ad vidkomandi adili skynji parfirnar eda prdi (e. desire) paer (Hiatt, 2006).

Samhengi
skipulags-
heildar og saga

bra til ad
stydja og taka
patt i
breytingum

Pesénulegar
astedur

Innri hvatning

Byggt a (Hiatt, 2006, bls. 18).
Utfeert af h6fundi.

Mynd 5. Ahrifapaettir 4 pra til ad stydja og hvetja til patttoku i breytingum

Auka ma pra einstaklinga til breytinga og patttoku i peim. Mynd 5 synir pa peetti sem hafa
ahrif & afstédu einstaklingsins til pess ad stydja vid breytingar og taka patt i peim. Hvers
edlis er breytingin? Felast i henni taekifeeri eda 6gn? Eru allir ad ganga i gegnum pessa
breytingu eda hluti starfsmanna? Starfsmenn skoda breytingar i samhengi vid adrar
breytingar sem peir eda skipulagsheildin hafa gengid i gegnum. Afstadan motast pvi af
fyrri reynslu og veentingum til breytinga. Adstaedur einstaklings geta haft ahrif 4 afst6du
hans. Fjarhagur, aldur og heilsa eru allt pzettir sem geta haft ahrif 4 ahuga félks til
breytinga. Innri hvatar, vilji og metnadur hafa ahrif a afstodu einstaklings til peirra
breytinga sem radast a i. Einstaklingurinn bregst vid peim med jdkvaedum heaetti ef peer
gefa von og uppfylla paer vaentingar sem hann gerir til sjalfs sins. Yfirmenn eru i gédri
adstodu til ad styrkja starfsmenn og byggja upp jakvaeda stemningu til umskiptanna (Hiatt,

2006).

Vioteka pekkingu (e. knowledge) parf til ad framkvaema breytingar. Lita parf til allra

mannlegra patta s.s. tilfinninga, skapgerdar, metnadar en einnig parf ad vera til stadar
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bekking a ferlum, kerfum, taekni o.fl. sem vidkoma starfsemi fyrirtaekis. Mynd 6 lysir peim
bekkingarpattum sem purfa ad vera til stadar vid framkvaemd breytinga. Til pess ad midla
breytingum er upplysingagjof mikilveeg og studla parf ad margbreytilegri pjalfun og
kennslu. Ganga parf ur skugga um ad allir viti hvernig breytingin verdur og hvert hlutverk

hvers og eins i henni & ad vera.

Geta
einstaklinga til
ad lera

pekking &
framkveemd
breytinga

Adgangur ad . . .
eda tilvist Tilteekir adilar

naudsynlegrar til kennslu og
bekkingar JELLELS

Byggt & (Hiatt, 2006, bls. 27).
Utfeert af hofundi.

Mynd 6. Ahrifapaeettir sem stydja vid pekkingu 4 framkvaemd breytinga

pekking sem koma parf til skila til starfsmanns er tvipesett. Hann parf ad pekkja
breytingarferlid og hvert hans hlutverk er 3 medan a pvi stendur. Eftir breytinguna parf
hann ad pekkja hlutverk sitt pannig ad hann skili sem bestum afkdstum. Greina parf
fraedsluporfina og beina henni pangad sem hennar er porf. Félk medtekur pekkingu
mishratt og med Slikum haetti. Ahugi félks fyrir pvi ad saekja sér pekkingu afmarkast af
vilja pess til ad taka patt i breytingunni. bekkingaroflunin er undirstada fyrir naesta patt i

ADKAR likaninu en par reynir a getu til ad framkvaema breytingar (Hiatt, 2006).

Geta (e. ability) til ad innleida og framkvaema breytingar felst i pvi ad nyta pekkingu til
ad koma kenningu eda hugmynd i framkvaemd. Pad er gert med samspili nokkurra patta

til ad skapa adstaedur og tryggja pjalfun, mannafla og tima til ad innleida pekkingu, haefni
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eda hegdun. Helstu ahrifapeettir 4 getu eru lifedlisfraedilegar hindranir, likamleg geta,
vitreen geta, timi og adgengi ad adfongum til ad prda getuna (Hiatt, 2006).

Styrking (e. reinforcement) litur baedi ad innri og ytri pattum til ad vidhalda og festa
breytinguna i sessi. Ytri peettir geta verid vidurkenning, umbun eda vidburdir i tengslum
vid afangasigra og framkvaemd breytinganna. Innri peettir geta verid innri dnaegja
einstaklings med eigid framlag eda annan persénulegan avinning sem hlyst i kjolfar
breytinga. Helstu paettir sem hafa ahrif & styrkingu felast i pvi hversu mikilveeg breytingin
er fyrir einstaklinginn. P4 er umbun mikilveeg en henni parf ad beita rétt og i samhengi vid
bann arangur sem starfsmadurinn hefur dorkad. Henni parf ad beita med varfaerni par
sem o6verdskuldud umbun getur dregid ur ahrifum sidar pegar umbun er veitt. Tryggja
barf ad einstaklingar sem syna jakvaeda hegdun upplifi ekki neikvaedar afleidingar pvi pad
getur dregid Ur drangri eda komid i veg fyrir framgang frekari breytinga. Jakvaed upplifun
myndar jakvaeda svorun vid breytingum sem einstaklingurinn tekst 4 vid sidar. [ styrkingu
er mikilvaegt ad fylgja eftir nyjum vinnuferlum med jakvaedri endurgjof, upplysingagjof,
vidurkenningum, med pvi ad maela afkost og leita leida til urbota (Hiatt, 2006).

paettirnir if ADKAR likaninu mynda grunnstodir breytinga. beir koma fyrir i rokréttri r6d
(e. natural order) og lysa pvi hvernig einstaklingurinn upplifir breytingar. bra getur ekki
komid & undan porfinni par sem hun hefur ahrif a pad hvort vid praum breytinguna eda
vekur upp vilja til ad berjast 4 méti henni. bekking getur ekki komid @ undan pranni par
sem vid saekjumst ekki eftir ad laera um hluti sem okkur langar ekki til ad lzera. Geta getur
ekki komid & undan pekkingu pvi vid getum ekki innleitt hluti sem vid hofum ekki pekkingu
a. Styrking er ekki framkveemanleg ef geta er ekki til stadar pvi vid getum ekki greint og
kunnad ad meta pad sem ekki er til stadar. A pennan hatt eru paettirnir pvi hadir innbyrdis.
Ef einhverjir paettir eru ekki til stadar eda illa unnir hefur pad afleidingar fyrir breytinguna
eda getur komid i veg fyrir hana. Ef vilji og pra eru litil ma buast vid aukinni andstodu vid
breytingar, aukinni starfsmannaveltu og haegari framgangi breytinga eda ad heetta purfi
vid breytingarnar. Ef pekking og geta eru léleg pa ma buast vid pvi ad geedi og framleidni
minnki og danaegja vidskiptavina aukist. Ef styrking er ekki til stadar er haett vid ad

starfsmenn leiti i sama farid og ahrif breytinganna nai ekki fram ad ganga (Hiatt, 2006).
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Skilningur bra bekking Geta Styrkur

Skilningur bra bekking Geta Styrkur

Timi

Byggt 4 (Hiatt og Creasey,2003, bls. 36).
Utfeert af hofundi.

Mynd 7. Framfarir einstaklinga i breytingum

Einstaklingar upplifa breytingar a misjafnan hatt. ADKAR likanid rammar inn dkvedna
baetti i breytingum par sem hvert skref tekur mislangan tima hja hverjum einstakling fyrir

sig eins og mynd 7 lysir vel (Hiatt og Creasey, 2003).

Styrking hefur sterka samsvorun vid sidasta prep Kotters sem felst i ad festa
breytinguna i sessi og nyta avinninginn til frekari breytinga sem fjallad hefur verid um

(Bridges 2009; Hiatt, 2006; Kotter 2012).

2.1.5 Stjornun umbreytinga

Bridges (2009) setur fram kenningu um stjérnun umbreytinga (e. transition). Hann telur
ad allar breytingar fari i gegnum akvedin prju umbreytingastig. Bridges (2009) telur ad
rétta leidin ad breytingum felist i ad hjdlpa folki i nyjum adstaeedum pannig ad pad nai ad
greina, sampykkja og lzera nyja hluti. Bridges (2009) gerir greinarmun a breytingunum
sjalfum og umskiptunum sem fylgja peim. Breytingarnar taka mid af adstaedum (e.
situational) sem marka ytra umhverfi og ahrifapattum eins og breytingum sem t.d. varda
stefnu, hlutverk eda husnaedi. Umskipti aftur @8 moéti séu salfraedilegt ferli (e. psychological
process) sem einstaklingur gengur i gegnum i breytingum til ad takast a vid og adlagast.
Ferlid telur hann vera innri dhrifapatt par sem einstaklingurinn tekst a vid breytinguna.
Hann lysir ferli umbreytinga hja einstaklingum og dregur upp prja meginhluta eda svaedi
i timar6d sem hann telur ad gildi um allar drangursrikar umbreytingar. Fyrst er ad nefna
endalok vidskilnadar vid fortid (e. ending, losing, letting go) par sem hann bendir a
mikilvaegi pess ad lata af gdmlum venjum og saettast vid ad peer teljist til fortidar. Naest i
rodinni er hlutlausa svaedid (e. the neutral zone) en & pessu svaedi gerast breytingarnar.

Allt er nytt og 6radid sem skapar 66ryggi og 6vissu a medal starfsmanna sem geta brugdist
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vid med pvi ad yfirgefa fyrirteekid eda takast a vid vidfangsefnid og lita a pad sem taekifaeri
fyrir fyrirtaekid og starfsmonnum til heilla. Til pess ad pad takist parf einstaklingurinn ad
bréa med sér nyja eiginleika, finna sig i breyttu starfsumhverfi og 6dlast orku til athafna.
A hlutlausa svaedinu eiga sér stad umskipti (e. transition) en pad er ferli sem hefst &
endalokum pegar einstaklingurinn segir skilid vid gamlan veruleika og fer i gegnum umrét

tilfinninga eins og mynd 8 synir (Bridges, 2009). A hlutlausa sveedinu hefur framleidni nad

Framleidni Nygtt
/\ upphaf
Endalok

Mikil orka

Afneitun Tilhlokkun

Afall

- - - - e e e e e e e e W e e e e e e - - - -

Reidi

Ergelsi Skuldbinding

Tilfinningadodi
Ahugaleysi
Sinnuleysi

Hlutlaust sveaedi

Umskipti
> Timi

Byggt a (Bridges, 2009).
Utfeert af hofundi.

Mynd 8. Salfredilegt ferli umskipta

lagmarki. Eldri adsteedur eda adferdir eru ekki lengur til stadar og einstaklingurinn hefur
ekki nad tokum a eda vanist nyjum adstaedum eda vinnubrégdum. betta er timabil sem
einkennist af sinnuleysi, d6ryggi og ahugaleysi. Einstaklingurinn er i métandi fasa og parf
tima til ad syrgja hid gamla og finna sig i nyju hlutverki. Stjérnendur purfa ad veita
starfsmonnum tilfinningalegt svigrim og syna folki skilning vid pessar adstadur.
Hlutlausa sveedid a pad til ad vera tilfinningarikt og sarsaukafullt en er ad sama skapi
grunnur fyrir nyskdépun, préun og endurmat. Stjérnendur purfa ad vera medvitadir um
tilvist endalokanna og hlutlausa sveedisins en geri peir pad ekki munu starfsmenn eiga
erfidara med ad adlagast breytingum og andstada peirra aukast umtalsvert (Bridges,

2009).

Bridges (2009) telur ad arangursrikar breytingar geti ekki att sér stad an pess ad

umskipti eigi sér stad. Breyting an umskipta sé pa i raun Obreytt astand. begar
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einstaklingurinn kemst af hlutlausa svaedinu til méts vid nytt upphaf (e. the new
beginning) tekur hann & sig skuldbindingar, fyllist tilhlokkun og feer aukna starfsorku. |
nyju upphafi hefur starfsmadurinn sagt skilid vid fortidina og tekst a vid framtid
skipulagsheildarinnar af heilum hug. Starfsmadurinn tileinkar sér nyja haefni, 6dlast aukid
starfsprek og skynjar tilgang breytinganna. betta gerir pad ad verkum ad umbreytingin

hefur gengid yfir og fest sig i sessi og framleidni nad sér a strik (Bridges,2009).

2.1.6 Gagnryni

pegar horft er til kenninga og likana um breytingastjornun parf ad hafa i huga ad ekki er
vist ad ol likén henti 6llum breytingum. Olikar skipulagsheildir med 6lika
vinnustadamenningu, sem fara i gegnum mismunandi og margpaettar breytingar, finna
mismunandi agalla vid undirbuning og framkvaemd breytinga. Stjérnendur purfa pvi ad
velja sér kenningar eftir adstaedum hverju sinni. Breytingalikon saeta oft gagnryni fyrir
aherslu a verklag umfram mannlega peaetti sem koma nidur & framgangi breytinga eda

valda pvi ad paer ganga ekki eftir (Warrlow, 2010).

Kotter hefur szett gagnryni fyrir ad leggja aherslu @ ad framkvaema purfi prepin atta i
réttri rod ad 60rum kosti takist breytingin ekki. Bent hefur verid a ad oll prepin henti ekki
Ollum breytingum eda breyta purfi r6d peirra, auk pess purfi stundum sum prep aukna
aherslu umfram o6nnur (Nitta, Wrobel, Howard og Ejimmerson-Eddings, 2009).
Samkvaemt Kotter (2012) eru prepin atta heildarlausn og stjornendur aettu ekki ad velja
bau eftir hentugleika. bratt fyrir pessa skodun Kotters hafa stjérnendur farid pa leid ad
nota prepin eftir hentugleika og nad gédum arangri. betta leidir hugann ad annarri
gagnryni sem Kotter hefur fengid sem felst i pvi ad likan hans byggi um of 4 eigin reynslu
og ad hann nyti ekki freedin og rannséknir annarra til ad baeta likanid (Appelbaum,

Habashy, Malo og Shafiq, 2012; Sidorko, 2008).

Warrlow (2010) bendir & ad ekki sé til fullkomid likan fyrir breytingar en jafnframt
vidurkennir hann ad eitthvert likan sé betra en ekkert. Hann bendir & ad breytingalikdnin
séu ekki 6samrymanleg. bvi telur hann ad félk adhyllist ndlgun sem byggir & einu eda fleiri

likbnum sem henta adstaedum skipulagsheildarinnar hverju sinni.
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2.2 Samverkandi peettir forystu

Flestir freeGimenn 3 svidi breytingastjérnunar tengja drangur breytinga sterkt vid forystu.
Kotter (2006) fjallar til ad mynda um hlutverk leidtoga, stjérnanda og tengsl
skammtimadrangurs og drangursrikra umbreytinga. Hann bendir & ad par sem skortur er
a leidtogahaefni og stjérnunarhaefni eiga engar umbaetur sér stad. Ef leidtogahaefni er til
stadar en stjornun er dbdtavant geta umbaetur att sér stad um tima en missa oft marks
begar skammtimanidurstdédur eru neikveedar. | peim tilfellum sem stjérnun er sterk en
leidtogahaefni er veik naest oft drangur til skamms tima og pa sérstaklega vid ad draga ur
kostnadi eda vid samruna og yfirtokur. Raunverulegar umbaetur eiga erfitt med ad komast
til framkvaemda og fatitt er ad meirihattar langtima breytingar nd fram ad ganga.
Umbreytingar sem ganga vel gerast i teymisvinnu par sem leidtoginn er sterkur og
stjérnun er géd.

Hughes, Ginnett og Curphy gafu ut bdék arid 1993 sem ber nafnid Leadership:
Enhancing the Lessons of Experience. beir telja ad rétt sé ad greina forystu (e. leadership)
ut fra premur pattum sem hafa ahrif 4 hvern annan. betta eru forysta, fylgjendur og
adstaedur. Innan pessara patta ma greina dlika hluti eins og mynd 9 synir og nanar verdur

utskyrt hér a eftir (Hughes, Ginnett og Curphy. 2006).

Forysta

Persdnuleiki

Stada
Sérferdipekking,
o.s.frv.
Gidi Vekefni
Vidmid Alag
Fylgjendur Samheldni, Umbhverfi, Adstaedur
o.s.frv. o.s.frv.

Byggt & (Hughes, Ginnett og Curphy. 2006, bls. 114).
Utfeert af hofundi.

Mynd 9. Samspil forystu fylgjenda og adstaedna
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Til pess ad leida breytingar parf géda stjérnun (e. management) og forystu (e.
leadership). Reyndar gera sumir freedimenn engan greinarmun 4 stjérnanda og forystu.

pPeir vilja meina ad forysta sé hluti af verkefnum stjérnanda (Mintzberg, 2009).

Forysta getur verid a hondum eins eda fleiri adila sem mynda pa gjarnan teymi breytinga.
Kotter (2012) vill meina ad grundvallarmunur sé & forystu og stjérnun. | pessum
samanburdi bendir hann & ad stjornun felist mestmegnis i ad skipuleggja, koma ad
starfsmannamalum, stjérna, leysa vandamal, sja um fjarmal og rekstur. A medan leidtogi
skilgreini hvernig framtidin eigi ad lita Ut og feer félk til fylgis vid ad gera hana ad veruleika
pratt fyrir hindranir. Hann gerir ekki litid ur pvi ad géd stjérnun sé mikilvaeg i 6llum rekstri
en bendir jafnframt a ad gdd forysta sé jafn mikilvaeg, einkum og sér i lagi pegar kemur
ad breytingum. Hann telur ad 70 - 90% arangursrikrar innleidingar 4 breytingum sé gédum
leidtoga ad pakka en adeins 10 - 30% stjérnendum ad pakka. Meginmuninn telur hann ad
liggi i pvi hvernig leidtoginn talar til félks, veitir innblastur og syn. Jafnframt bendir hann
a ad pad sé ekki einn adili sem breytir hlutum pd hann geti verid kveikjan ad breytingum.
Nutima fyrirteeki séu allt of flokin til pess. Fylgjendum og patttakendum breytinga parf ad
fjolga jafnt og pétt med timanum. Hradi og krafa um breytingar i ndtima samfélagi geri
bad ad verkum ad kréfur um breytingar verda algengari i framtidinni. Eina leidin til pess
ad bregdast vid pvi sé ad leera af vel heppnudum breytingum og koma peirri pekkingu til

steerri hép félks.
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Fleiri freedimenn hafa dregid upp og lyst pvi hvada grundvallarmunur er a stjérnun og

forystu eins og sja ma i samantekt Myers og félaga (2012) sem dregin er upp i toflu 2.

Tafla 2. Munur a stjérnun og forystu

Stjornandi Forysta

Heldur r60 og reglu Studlar ad breytingum
Stjérnar og fylgist med Hefur framtidarsyn

Spyr hvernig og hvenzer Spyr hvad og hvers vegna

Starfar i ndinu og horfir sidur til framtidar | Frumlegur

fhaldssamur, vidheldur rikjandi dstandi Storkar rikjandi astandi

Gerir hlutina rétt Gerir réttu hlutina

Hlustar & hugmyndir Hvetur til patttoku / hugmynda

Hefur vald vegna st6du sinnar Telur vald dunnid

Heldur ad sér upplysingum Deilir pekkingu og upplysingum

Kynnir akvardanir sem buid er ad taka Hvetur til sameiginlegrar akvardanatoku

Innleidir nyjungar og hvetur

(Myers, Hulks og Wiggin, 2012).

Forysta hefur verid skilgreind med margvislegum haetti af freedimoénnum 3a sidustu

arum og kenningar lagdar fram og fjallar héfundur um prjar peirra hér.

Adgerdaforysta (e. transactional leadership) tryggir samband sitt vid fylgjendur sina
samkveemt samningi en honum fylgir skyr abyrgd og veentingar um arangur sem umbunad
er fyrir (Bass, Avolio, Jung og Berson, 2003; Northouse, 2012). Pjénandi forysta (e. servant
leadership) aftur & méti rekur sitt upphaf til hugmynda Robert K. Greenleaf sem gaf ut
bok um pjénandi forystu arid 1970, The Servant as Leader. Peter M. Senge, fraedimadur
og kennismidur a svidi stjornunar pekkingarfyrirtaekja (e. learning organization), telur ad
bok Greenleaf hafi forskot a adrar bakur og sé i raun einstakt rit um stjérnun og forystu.
Bakin hafi djupsteed ahrif & lesandann, sé sérstaklega gagnleg og hafi sterk ahrif a8 préun

hugmynda um stjérnun og forystu (Senge, 1995;Sigrun Gunnarsdéttir, 2011).
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bjonandi forysta byggir a pvi ad maeta porfum starfsmanna pannig ad peir proskist og
taki aukna abyrgd, meeti henni med audmykt, syni traust og traverdugleika med tilgangi

og hugsjonum starfsins ad leidarljdsi (Sigrun Gunnarsdéttir, 2011).

Kent M. Keith skrifadi bok sem gefin var Ut 1968 og var um pverstaedur og gildi peirra
i vidhorfum og mannlegum samskiptum, The Paradoxical Commandments. A6 mati Keith
eru sjo einkennandi peettir i pjénandi forystu. bessa peetti hefur Sigrin Gunnarsdottir
(2011) pytt yfir a islensku. Sjdlfsvitund er einn pessara patta par sem saman koma styrkur
og veikleikar einstaklings sem og vitund um &hrif eigin orda og athafna. Virk hlustun sem
veitt er af alud og skapar samtal par sem tekid er vid hugmyndum annarra. Breytt
valdandlgun p.e. breyting d piramidanum par sem teymi leida forystu og leidtoginn er
fremstur medal jafningja. Fleira einkennir leidtoga i pjonandi forystu en hann eflir
personulegan og faglegan proska samstarfsmanna auk pess sem hann leidbeinir folki i
stad pess ad stjorna, virdir frelsi einstaklinga og fordast fyrirskipanir i lengstu l6g.
Stjérnunarstillinn ladar fram orku og vitsmuni annarra starfsmanna med trausti, sem
bregdast vid med pvi ad pjona eda leidbeinenda 6drum. Haefni stjérnanda i pjénandi
forystu felst i pvi ad sja til framti@ar med innsai auk pess ad greina hid lidna og meta

nuverandi stédu (Keith, 2008).

Umbreytingaforysta (e. transformational leadership) hvetur fylgjendur sina til ad
hugsa i nyjum lausnum sem proska pa til skopunar og afreka. Haleit markmidasetning og
verkefni sem i fljotu bragdi virdast oyfirstiganleg virka sem hvatning og taekifeeri sem
starfsmenn f4 til ad auka getu sina (Bass o.fl., 2003; Northouse, 2012). Bent hefur verid a
ad tveir paettir séu einkennandi i fari slikra leidtoga. Annars vegar eru pad persénutofrar
sem hafa hvetjandi ahrif 4 fylgjendur en med peim naest tilfinningaleg ihlutun. Hins vegar
er pad vitsmunaleg askorun med mismunandi haetti til ad mynda i formi fyrirmynda eda
fraedslu (Rainey, 2009). Svona forysta og stjornunarstill henta vel vid ad stjorna og leida
breytingar (Landy og Conte, 2013).

Robert Earl Kelley (1992) telur ad i stad pess ad skoda forystu eetti frekar ad skoda
fylgjendur. begar raett er um fylgjendur pad er i raun verid ad raeda um afstodu
starfsmanna innan skipulagsheilda. Heegt er ad skoda akvedna paetti fra tveimur viddum.
Fyrri viddin er med tvo andstaeda peetti. Hugsa ma sér nokkurskonar linu sem liggur fra

bvi ad vera sjalfstaedir og gagnrynt penkjandi til pess ad vera hadir og dégagnrynir.
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Samkvaemt Kelley eru bestu fylgjendurnir sjalfsteett penkjandi og peir bjéda
samstarfsmonnum synum upp 4 uppbyggileg rad eda jafnvel skapandi lausnir. beir verstu
burfa stédugar leidbeiningar um hvad peir purfi ad gera. Hin viddin liggur @ milli félks sem
flokkast @ milli pess ad vera virkir fylgjendur (e. active followers) eda dvirkir fylgjendur (e.
passive followers) med tilliti pess hvernig peir ndlgast vinnu. Bestu starfsmennirnir syna
frumkvaedi og sjalfstaedi & medan peir verstu eru oévirkir, hafa sig ekki i frammi, draga
jafnvel abyrgd i efa og purfa ad Iata stoédugri stjérnun. Kelley telur ad skipta megi upp

fylgjendum i fimm flokka.

Frahverfir fylgjendur (e. alienated followers) eru peir sem hafa gert pad ad vana sinum
ad benda 6drum & neikvaeda peetti skipulagsheildarinnar. A sama tima lita slikir
einstaklingar a sig sem sjalfstaett penkjandi og peirra athugasemdir séu heilbrigd
tortryggni 4 skipulagsheildina. Stjérnendur sja pa oft sem andsteedinga med neikvaedar

athugasemdir og tortryggni (Kelley, 1992).

Andstaedan eru fylgispakir fylgjendur (e. conformist followers) sem eru ,ja folk”
skipulagsheildarinnar. P6 peir séu vinnusamir geta peir verid haettulegir ef fyrirmaeli
beirra stangast 4 vid samfélagslega hegdun eda stefnu skipulagsheildarinnar. Oft métast
bessir fylgjendur af krefjandi adstaedum, stifum stjérnunarstil yfirmanna eda

skipulagsheildar (Kelley, 1992).

pridja tegund fylgjenda eru raunseeis fylgjendur (e. pragmatist followers) en peir helga
sig peim markmidum sem hépurinn hefur sett sér. beir hafa laert ad gara ekki vatnid vegna
bess ad peir vilja ekki vera dberandi. Peir eru raunsaeir en teljast vera midlungs fylgjendur
bvi ad peir geta stoppad allt flaeedid i fyrirteekinu. bPad getur verid erfitt ad atta sig a pvi
hvada afstodu peir hafa til mala par sem persdnueinkenni peirra benda til metnadar med
badi neikveedum og jakveedum einkennum. Raunsaismenn geta ordid sérfreedingar i

skriffinnsku og regluverki sem peir geta notad til ad verja sina stoédu (Kelley, 1992).

Af 6likum toga eru svo ovirkir fylgjendur (e. passive followers) sem hafa ekkert af pvi
sem einkennir fyrirmynda fylgjendur sem raett verdur um naest. beir reida sig 4 ad
stjérnandinn geri alla hluti. Allan dhuga, eldmdéd, frumkvaedi og tilfinningu fyrir dbyrgd
vantar. bad parf stddugt ad stjdrna peim og leidbeina. Forystuménnum gaetu fundist peir
vera latir, 6hefir eda jafnvel heimskir. Samt sem adur na dvirkir fylgjendur stundum ad

adlagast i peim tilfellum sem forystuadilinn reiknar med pessari hegdun (Kelley, 1992).
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Sidast en ekki sist eru pad fyrirmyndar fylgjendur (e. exemplary followers). beir koma
eins fram vid yfirmenn og adra samstarfsmenn med pvi ad vera 6hadir, studla ad
nyskdpun og tilbunir til ad standa vid skodanir synar gagnvart yfirménnum. Fyrirmyndar
fylgjandinn bydur skipulagsheildinni ad nyta hafileika sina henni til hagsbéta jafnvel pé
ad pad pydi andstddu til ad mynda fra évirkum og raunsais fylgiendum. Oflugir
stjérnendur kunna ad meta framlag fyrirmynda fylgjenda og vita hvar peir hafa pa par
sem peir geta treyst pvi ad peir segi sina skodun a vidfangsefninu hverju sinni (Kelley,

1992).

Fyrirmyndar fylgjandi skorar haest i bAdum viddunum p.e.a.s. i sjalfsteedi og gagnrynni
hugsun annarsvegar og virkni hinsvegar. bessir adilar eru skipulagsheildinni naudsynlegir
og leidtogum eetti ad vera keppikefli ad rada inn adila sem hafa pessi persdnueinkenni.
Pad er jafnvel meira um vert fyrir pa ad bua til adsteedur og umhverfi sem studla ad

bessari hegdun (Hughes, Ginnett og Curphy,2006).

Leidtogar og stjérnendur sem na gédum arangri i stefnumdtun gera sér grein fyrir
naudsyn pess ad hafa skyra syn, stefnu og treysta 4 matt breytinga. beir vita ad hollusta
starfsmanna er mikilveeg, peir kunna ad vinna med fdlki, virkja pad og byggja upp traust.
bpegar fram lida stundir leita peir til starfsmanna til ad endurskoda og baeta stefnuna

(Myers, Hulks og Wiggin, 2012).
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2.3 Menning

Menn hafa lengi velt fyrir sér menningu (e. culture) a einn eda annan hatt hvort heldur er
i ljosi sogunar eda lidandi stundar. Haegt er ad skilgreina hugtakid prongt ut fra listum eda
vitt pannig ad pad nai til allra athafna manna. Fraedimenn hafa komid med fjolmargar
skilgreiningar & hugtakinu og leitast vid ad skyra tilurd menningar Ur fra eiginleikum,
einkennum og gildi hennar. Flestir eru sammdla um ad menning sé sambland af
hugmyndafraedi, hefdum, gildum, reglum og vidmidum sem samfélag eda hdpar eiga
sameiginlegt (Denison og Neale, 1996; Morgan 2006). Taras, Rowney og Steel (2009)
benda & ad skilgreining @ menningu hafi vafist fyrir ménnum pé vidfangsefnid hafi verid
til skodunar um aldir. Flestar skilgreiningar & menningu koma fra mannfraedingum en
adrar fraedigreinar eins og félagsfredi og salfreedi hafa lagt sitt af morkum.
Frumkvédullinn og félagsfraedingurinn Emile Durkheim stundadi samfélagsrannsoknir
seint 4 nitjandu 6ld og taldi ad menningu baeri ad skoda sem félagsformgerd ut fra mytum
(e myths) og hefdum (e. rituals) hvers samfélags. Med pvi ad rannsaka pessa peetti veeri
haegt ad greina kjarna menningar sem laegi i félagslegum pattum og undirliggjandi
motandi samfélagspattum. Hann taldi ad skilning 4 félagslegum veruleika vaeri haegt ad
00last med pvi ad skoda upphaf mytunnar sem vaeri ad finna baedi i skrifudum (e. explicit)
og 6skrifudum (e. implicit) reglum samfélagsins (Ouchi og Wilkins, 1985).

Avruch og Black (1991) sem rannsokudu til ad mynda 150 skilgreiningar telja ad flokka
megi peer med tvennum heetti. Efnislega ndlgun (e. material approach) par sem
menningin stjérnar adlogun hépa ad umhverfi sinu. Huglaega nalgun (e. mental approach)
sem litur ad pvi ad menningin hjalpi hépnum ad skilja heiminn. Af pessu ma sja ad
skilgreiningar manna 4 menningu eru élikar en engu ad sidur er menning einkennandi fyrir
mannkynid par sem hver og einn laerir hana i gegnum félagsmaétandi paetti (Avruch og

Blach, 1991).

Kroeber og Kluckhohn (1952) fundu 164 mismunandi skilgreiningar 8 menningu og
telja ad hun samanstandi af mynstrum (e. patterns) sem geta verid skyr eda éskyr og
tengja menninguna vid liffraedileg sjonarmid. Ut fra peirri skilgreiningu telur hann ad
einstaklingar 60list félagslegan arf fra sinum hopi og i gegnum hann tileinki peir sér
akvedin hugsunarhatt, tilfinningar og trd auk pess ad leera adferdir sem nytast til ad

adlagast umhverfi og ménnum (Geertz, 1973).
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Sélfreedingurinn David Matsumoto (2008) telur ad einstaklingar gegni mismunandi
félagslegu hlutverki og tilheyri mérgum mismunandi hépum. Hann telur ad helsta
hlutverk menningar sé ad auka skipulag og samraemingu pannig ad einstaklingar og hopar
styrki sinn félagslega veruleika og komi i veg fyrir 6reidu. Hopmedlimir midla
sameignlegum skilningi og gildum afram sem mynda menninguna og arfleid hennar.

Arid 1995 kom Peter Duelund fram med menningarpiramidann en par synir hann

hvernig skilgreiningar 8 menningu geta verid fra pvi ad vera prongar til pess ad vera vidar

samanber mynd 10.

Skilgreining menningar Adgerdir
Menning er list Listir Studningur vid listskdpun
(e. art)
Menning er upplysingar, L . Studningur vid fjolmidla
afpreying og vidburdir FJOI midlar til kynninga 8 menningu
X og listum
(e. media)
Menning er sameiginleg Studningur vid
gildi, vidhorf, hefdir og Djéﬁme nn |ng menningarlydreedi par
lifshaettir heildarinnar med talid iprottir og
(e_ Cufture) tomstundastarf og trimal
Menning er S _I_- . | Studningur vid vidhald
samfélag eda allar amielag og proun samfélagsins,
lifsviddir . menntun, atvinnumal,
(e- SOCFEf,V]' ny taekni velferd o.s.frv.

Byggt 4 (Duelund, 1995).
Utfaert af hofundi.
Mynd 10. Menningarpiramidi Duelunds

Myndin lysir vel hvernig efsta stig piramidans stendur fyrir menningu par sem
listskdpun er radandi og studningur faest vid hana frad opinberum adilum. Daemi um slikt
eru atvinnulistamenn: leikarar, myndlistarmenn, todnlistarfélk, rithofundar o.s.frv.
Studningur er einnig vid umgjordina: leikhusin, s6fnin, tdonlistarhis og menningarhus.
Naesta lag neer til fjolmidla sem nyta efsta lagid til ad bua til menningartengt efni og midla
bvi afram. Opinberir adilar styrkja pa til ad auka patt menningar i pvi efni sem peir bua til
og studla pannig ad pvi ad kynna menningu fyrir samfélaginu. Pridja stig menningar er
bjédmenning sem byggir & samfélagslegum gildum, vidhorfum, hefdum og lifshattum
heildarinnar. Til ad efla pjédmenningu er stutt vid menningarlydraedi, iprottir,

tdmstundastarf og trumal. Undirst6du menningar nefnir Duelund samfélagid en innan
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bess rumast allar lifsviddir. Studningurinn felst i vidhaldi og préun samfélagsins i gegnum
menntun, atvinnumal, velferd, nyja teekni og fleira sem studlar ad bezettu og o6flugra
samfélagi (Duelund,1995).

Menning hefur verid skilgreind sem mannleg hegdun sem flyst milli kynsléda en
menning motast fyrst og fremst af reynslu margra kynsléda. Menning lysir, skapar,
vardveitir og midlar tilfinningum og umhverfi mannlegs samfélags. bad gerist i mali, trq,
hugmyndum, venjum, listum og ipréttum eda a adra vegu (Bendixen, 1998; Frey, 2000;

Agust Einarsson, 2004).
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2.4 Vinnustadamenning

Flestir fraedimenn telja ad god vinnustadamenning leggi grunninn ad arangri
skipulagsheilda (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Elsa Grimsdéttir, 2011). Rannsdknir
Denison (1997) stydja pad og synir hann fram 4 ad frammistada fyrirtaekja radist af
hegdun starfsmanna. Innra umhverfi skiptir ekki sidur mali pvi par sem
vinnustadamenning er sterk er hl(d betur ad mannaudnum (pPérhallur Orn Gudlaugsson,

Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdéttir, 2018).

Hugtakid vinnustadamenning (e. organizational culture) var fyrst notad af Elliott
Jaques arid 1950 i bok sem hann gaf Ut ,, The Changing Culture of a Factory“. Pettigrew
faerdi umraeduna @ annad stig arid 1979 i ritgerd sinni ,,On studying Organizational
Cultures” (Sheridan, 1992). Megintilgangur ritgerdarinnar var ad draga fram malnotkun
sem vardar menningu og sterka tilfinningapaetti i lifi skipulagsheilda og feera pad yfir &
mannamal. betta gerdi hann med pvi ad draga fram og kynna nokkur hugték sem
félagsfreedi og mannfraedi hofdu til pessa notad en freedimenn sem fjolludu um
skipulagsheildir hoféu ekki tileinkad sér. Hann lysir menningu skipulagsheilda med
hugtokunum tdkn (e. symbol), hugmyndafraedi (e. ideology), tungumal (e. language), tru
(e. religion), helgisidir (e. ritual) og mytur (e. myth) (Pettigrew, 1979). | kjolfarid gaf
Hofstede Ut ,Culture's Consequences” eda arid 1980 par sem hann leggur dherslu a ad
haegt sé ad hafa ahrif 4 vinnustaGamenningu og nyta hana sem stjérntaeki med pvi ad hafa

ahrif 4 hegdun starfsfélks & vinnustadnum (Hofstede, 1980).

Til eru margar skilgreiningar a vinnustadamenningu (e. organizational culture, business
culture and corporate culture) og hafa fjdolmargir hofundar gert tilraunir til ad skilgreina

hugtakid (Denison, 1997; Keyton, 2005; Martin, 2002).

Martin (2002, bls. 330) telur ad skilgreina megi vinnustadamenningu sem:
,Tulkunarmynstur sem byggd eru a eda tengjast ymsum menningarlegum atburdum eda
verkum svo sem ségum, helgisidum, formlegum eda 6formlegum venjum, malvenjum og
skipan eda uppsetningu hluta.” Parker (2000, bls. 233) skilgreinir vinnustaGamenningu
aftur @ moti sem: ,Stodugt askorunarferli par sem félk, sem er vidurkenndir medlimir
skilgreinds hops, fullyrdir ad pad sé mismunur milli hépa.” Denison (1990, bls. 2) fjallar
um vinnustadamenningu og grunnlégmal: ,Menning visar til undirliggjandi gilda,

hugmynda og l6gmala sem pjona undirstodum stjérnunarhatta fyrirtaekisins og einnig
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beirrar hegdunar og framkvaemdar & pessum stjdrnunarhattum sem beedi skyrir og styrkir

|ll

bessi grunnlogma

Fredimenn hafa i raun ekki komid sér saman um skilgreiningu & hugtakinu
vinnustadamenning (Denison og Spreitzer, 1991). | grunninn virdist sem freedimenn
skiptist i tvo hdpa hvad petta vardar. Annar hépurinn telur ad vinnustadamenning sé i edli
sinu flékin, dulin, geymd i hugum félks og pvi dmogulegt ad rannsaka hana a stadladan og
endurtekin hatt pannig ad réttmaet nidurstada fdist i hvert sinn. beir telja ad ekki sé haegt
ad rannsaka vinnustadamenningu med formlegum haetti. Stadladar skodunaradferdir séu
yfirbordskenndar og ekki til pess fallnar ad skilja og tulka menninguna sem er einstok og
sérstok. Formleg flokkun geti ekki fangad innsta kjarna menningarinnar og duldar
undirliggjandi hugmyndir. Til pess purfi ad notast vid eigindlegar rannséknaradferdir.
(Schein, 2004). Schein (1999) telur ad vinnustadamenning sé djup, yfirgripsmikil, flékin og
stédug. Hun pekur allar hlidar mannlegs veruleika. Menning hefur ahrif 3 pad hvernig
madurinn hugsar og skynjar dsamt pvi hvernig hann adhefst og aflar taekifeera. Menning
er misjofn og si menning sem virkar vel @ einum stad virkar alls ekki 4 peim naesta. Hinn
hépur freeimanna er pessu ekki sammala og telur ad med pvi ad flokka helstu peetti
menningar og framkveema malingar a peim fai stjérnendur géda mynd af stédu
vinnustadamenningarinnar hverju sinni og endurteknar maelingar syni préun hennar fra

einu timabili til annars (Denison og Mishra,1995).

P6 ad fraedimenn séu ekki sammala um rannsdknaradferdir pa eru peir almennt
sammala um ad kjarni vinnustadamenningar byggi 4 vidhorfum, venjum, gildum, tru,
mynstri hegdunar og samskipta, taknum og skynjun (Kotter og Heskett, 1992; Ott, 1989;
Schein 2004).

William E. Schneider (2000) er med adra nalgun & flokkun & kjarna
vinnustadamenningar. Hann vill meina ad hvert og eitt fyrirtaeki eigi sér sina menningu og
beri sin sérkenni. Auk pess vill hann meina ad styrkleiki menningar radist af aldri og proska
fyrirtaekja. Pannig eru nyleg og 6proskud fyrirteeki med veika vinnustadamenningu.
Skilningur & hlutverki vinnustadamenningar telur hann naudsynlegan til ad auka afkost.
Hann vill meina ad skipta megi vinnustadamenningu upp i fjora flokka og utskyrir hann

einkenni peirra 3 eftirfarandi hatt:
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» Eftirlitsmenning (e. control culture) felst i pvi ad tryggja areidanleika, nakveemni
og Oryggi.

» Samvinnumenning (e. collaboration culture) byggir & sterku sambandi
starfsmanna og vidskiptavina med pad ad markmidi ad maeta porfum hins
sidarnefnda med sem bestum haetti.

» Heaefnismenning (e. competence culture) snyst um ad fyrirtaekid geti buid sér til
sérstodu 4 markadi. Stédugar endurbaetur eru einkennandi sem endurspeglast
i stefnumotun fyrirtaekisins.

» Vaxtarmenning (e. cultivation culture) sem byggir 4 ad afla nyrra vidskiptavina
og halda i pa sem fyrir eru.

Schneider (2000) leggur dherslu & ad jafnveegi purfi ad vera til stadar & milli stefnu,
menningar og stjornunaradferda innan skipulagsheilda til ad arangur naist. bannig parf
ad huga vel ad vinnustadamenningunni og marka stefnuna ef breytingarnar eiga ad

heppnast.

2.5 Malanlegir paettir vinnustadamenningar
Margir freedimenn hafa lagt fram adferdir til ad maela vinnustadamenninguna. Taras,

Rowney og Steel (2009, bls. 357) vitna i upphafi greinar sinnar i Lord Kevin fra 1883.

Pegar pu getur maelt pad sem pu ert ad tala um og tjad pad i télum, pa veistu
eitthvad um pad; en pegar pu getur hvorki maelt pad né tjad pad i tolum, pa
er pekking pin fataekleg og 6fullnaegjandi; pad geeti verid upphaf pekkingar en
bad er ekki er haegt ad nyta pad sem visindaleg rok, hver sem pau kunna ad
vera (bytt af hofundi).

Jashapara (2004) vill meina ad haegt sé ad flokka vinnustadakannanir innan
skipulagsheilda i prennt: Skilvirkni kannanir (e. effectiveness surveys) sem meela vidhorf
starfsmanna til menningareinkenna skipulagsheilda og tengja pau vid arangur og
frammistodu. Lysandi kannanir (e. descriptive surveys) sem midast vid ad kanna vidhorf
til akvedinna menningareinkenna en tengja pau ekki vid arangur. Haefi kannanir (e. fit
profiles) sem meta hversu vel starfsmenn haefa vinnustadamenningu
skipulagsheildarinnar.

Margar leidir hafa verid farnar til ad maela vinnustadamenningu en adferd Denison
hefur verid aberandi og vinsal. Adferdin gengur Ut @ ad meela arangur eda skilvirkni
(Jashapara, 2004; Gylfi og bérhallur, 2007). Urvinnsla Gr gégnum gefur eftirfarandi

nidurstodu:
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» Mijog gott ef gildi er med medaleinkunn (5 - 4.2) eda (100 - 84).

> Aseettanlegt ef gildi er med (4,19 - 3,7) eda (83 - 74).

» Adgerdabil ef gildi er (3,69 - 1) eda (73 - 20)

(Gronfeldt og Strother, 2006).

Einn af kostum adferdafraedinnar felst i pvi ad haegt er ad leggja spurningalista fyrir morg
fyrirtaeki og vid pad verdur til gagnabanki svo ad haegt verdi ad bera nidurstédurnar
saman. betta gefur visbendingar en geeta parf pd ad pvi ad alhafa ekki um nidurstoduna
(Denison og Spreitzer, 1991). Med pessu geta skipulagsheildir attad sig @ sinum
veikleikum og styrkleikum midad vid sambazerilegar skipulagsheildir & hverjum tima og
brugdist vid peim.
Mzliadferd Denison hefur saett gagnryni sem i grunninn byggir & deilum um hvort
megindlega eda eigindlega rannsdknaradferdin sé betur fallin til ad rannsaka
fyrirtaekjamenningu (Denison, 1984). beir sem adhyllast eigindlega rannséknaradferd
telja hana vera hentugasta til ad fanga skynjun og upplifun einstaklinga innan
skipulagsheilda og greina pannig kjarna vinnustadamenningar. Med eigindlegri
adferdafraedi naist ad skilja hid flékna félagslega samband einstaklinga og vinnustadar.
betta geti reynst erfitt med megindlegri adferd par sem patttakendur geti mistulkad
spurningar sem geta adeins kannad yfirbordid og nai pvi ekki peirri dypt sem naudsynleg
er til ad skilja undirliggjandi hugmyndir og mynstur vinnustadamenningar (Schein, 2009,
Morgan, 2006). Onnur gagnryni @ megindlegu adferdina fellst i pvi ad vidhorf patttakenda
er lagt til grundvallar mati a arangri og pvi er hlutleysi matsins dregid i efa. Nidurstodur
2ttu ad endurspegla drangurinn sjalfan en ekki viohorf patttakendanna sjalfra til arangurs
(Fisher og Denison, 2000; Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007).
Haegt er ad afla gagna um hagnad, arangur i nyskopun, vidhorf starfsmanna og
vidskiptavina samhlida og styrkja pannig nidurstédurnar (Gylfi Dalmann Adalsteinsson,

pérhallur Orn Gudlaugsson og Ester Rds Gustavsdottir, 2010).

Gallup & [slandi hefur bodid skipulagsheildum upp & vinnustadagreiningu sem unnin er
ut fra tolf kjarnaspurningum er einnig nyta fimm punkta kvarda og sambaerileg viomid vid
flokkun og nefnd eru hér ad ofan. Likan Gallup byggir @ kenningum Maslow, Hackman og
Oldham um parfir einstaklinga. | starfseinkennalikani Hackman og Oldham er pvi lyst

hvernig einkenni starfs og upplifad astand leida af sér afleidingar fyrir einstaklinginn og
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skipulagsheildina. Likanid synir auk pess hvernig porf einstaklinga til ad prdast i starfi

tengist pessum pattum (Hackman og Oldham, 1976).
Hackman og Oldham telja ad mikil hvatningar dragi ur starfsmannaveltu og veikindum.
beir leggja akvedna formulu til ad reikna Ut hvatningastudul.

(Heefnisvid + Starfssamsomun + Mikilvaegi starfs)

Hvatningastudull = 3 *Sjalfsteedi*Endurgjof

Moguleg hvatning sem felst i starfi er pannig margfeldi priggja patta sem
gefastjornendum faeri a ad meta dhrifapaetti 8 starfsmannaveltu og veikindi (Hackman og

Oldham, 1976).

Hofundur telur ad margar adferdir standi stjérnendum til boda vid melingar &
vinnustadamenningu og ahrifapattum hennar og mikilveegt sé ad vanda vel til verka. Rétt
er ad framkvaema megindlegar og eigindlegar rannsdknir a vinnustadamenningunni med

reglubundnum haetti pannig ad stjérnendur sjdi hvernig hin préast og hafi géda yfirsyn.

2.5.1 Vinnustadamenning - Edgar Henry Schein
Edgar Henry Schein hefur greint vinnustadamenningu i prju stig eins og sja ma a mynd 11.
Menning er djup, yfirgripsmikil, flokin og stédug. Hun pekur allar hlidar mannlegs
veruleika. Menning hefur ahrif 3
pbad hvernig madurinn hugsar og /\

Stig apreifanlegra hluta
skynjar asamt pvi hvernig hann ‘ (e. observable artifacts) ‘

adhefst og aflar teekifeera. y =

Yfirlyst gildi
Vinnustadamenning er grunnur ad {SY""?BL; ) (e. expolsured values)
e, Viseble
Ollum arangri skipulagsheilda en er i
Osynilegt
jafnframt sa pattur sem erfidast er (e. unviseble) I e e

(e. baxic undierlying assumptions)

ad breyta. Menning er misjoéfn og —

sU menning sem virkar vel & , .
Byggt & (Schein, 2004).

einum stad virkar alls ekki a peim Utfeert af hofundi.
Mynd 11. Stig vinnustadamenningar

naesta (Schein, 1999).

Apreifanlegir hlutir (e. artifacts) nd yfir fyrirbaerin sem vidkomandi sér, heyrir og finnur
fyrir er hann kynnist nyjum hépi med framandi menningu (Schein, 2004). betta er oft pad
fyrsta sem viokomandi tekur eftir i sambandi vid fyrirtaekid pegar hann kemur pangad inn

(Schein, 1992).
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Skodanir og gildi (e. espoused values) sem adhyllst eru t.d. hugmyndafraedi, stefna,
framtidarsyn og starfsmannastefna. betta eru ekki synilegir paettir en starfsmenn eru
medvitadir um pd. begar hdpar eru myndadir eda pegar peir standa frammi fyrir nyju
verkefni, nyju umraeduefni eda vandamali er fyrsta lausnin sem stungid er upp a oft
endurkast hugmynda vissra einstaklinga um pad hvad sé rétt eda rangt, hvad muni ganga
upp og hvad ekki. beir einstaklingar, sem eru meira dberandi og hafa ahrif umfram adra 8
ad hoépurinn tileinki sér akvednar adferdir vid Urlausn vandamalsins sem stadid er frammi
fyrir, verda sidar uppgotvadir sem leidtogaefni hdpsins. Hépurinn hefur ekki enn
sameiginlega pekkingu pvi ad hann hefur ekki gripid til sameiginlegra adgerda um hvad
barf ad gera. bad sem stungid er upp a er einungis pad sem skynjad er sem vilji leidtogans.
Pad er ekki fyrr en hdépurinn hefur tekid til starfa og athugad i sameiningu nidurstédur
bess starfs ad hann getur gert sér grein fyrir hvort pad sem leidtoginn leggur til sé
naegilega ahrifarikt og leidi til aeskilegrar nidurstédu. Einungis paer skodanir og pau gildi
sem haegt er ad préfa med reynslunni (e. empirically tested) og peaer skodanir og pau gildi
sem halda afram ad vera areidanleg vid lausn vandamala hopsins verdur umbreytt i
sameiginleg gildi eda skodanir og ad lokum i sameiginlegar hugmyndir (Schein, 2004).

Undirliggjandi grunnhugmyndir (e. basic underlying assumptions) eru samskipti,
hugmyndir og vidhorf sem verda til, métast og festast i starfseminni, eru sjalfségd og
Omedvitud og skyra hegdun folks. Kjarni vinnustadamenningarinnar liggur i raun i mynstri
undirliggjandi hugmynda (Schein, 2004). [ raun eru paer svo inngreyptar ad medlimum
fyrirtaekja reynist oft 6mogulegt ad skyra pezer fyrr en peir standa frammi fyrir 68ruvisi
hugmyndum eins og pegar peir skipta um starf eda pegar fyrirtaekid stendur frammi fyrir

réotteekum breytingum (Schein, 1996).

Hatch (1993) gagnryndir médel Schein. Hann segir ad jafnvel p6 ad pad geti att vid pa
burfi ad breyta pvi. HUn telur ad likanid skilji eftir eydur vardandi mat 34
vinnustadamenningunni, tdknum hennar og ferlum. Tengja purfi pessa paetti betur inn i
likan Schein.

Vinnustadamenning er pad sem adgreinir fyrirtaeki hvert fra 6dru. Pad ad vera
starfsmadur fyrirtaekis er besta leidin til ad pekkja menningu pess og skilja hana. En pratt
fyrir ad vera i nanu sambandi vid menninguna pa getur verid erfitt fyrir innanbidarmann

ad lysa menningunni fyrir 66rum (Keyton, 2005).
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2.5.2 Menningarviddir Denison

Denison byggir likan sitt &8 rannséknum (1982, 1984, 1990) og kemst ad pvi ad
vinnustaGamenningin endurspeglar kjarna allrar hegdunar og starfsemi skipulagsheilda.
Til kjarnans teljast undirliggjandi hugmyndir og skodanir starfsmanna sem 0dlast
merkingu fyrir starfsmanninn i gegnum félagsmotun og samskipti a vinnustad. bvi er um
ad raeda djup lég vinnustadamenningar (Schein, 2004). Hann hefur svo préad adferdina

enn frekar i gegnum samstarf vid Spreitzer (1991) og sidar Mishra (1995).
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Byggt & Denison og Mishra (1995).
Utfeert af bérhalli, Gylfa og Svélu (2018).
Mynd 12. Grunnlikan Denison

Likanid & mynd 12 byggir & fjérum menningarviddum sem hver um sig er med prjar
undirviddir. [ midju likansins eru undirliggjandi skodanir og alyktanir sem tengja ma vid
dypri 16g skipulagsheildarinnar sem erfitt er ad bera saman eda mala (Schein, 2004).
Dami um utfaerslu er itarlegur spurningalisti p.e. 5 spurningar & hverja undirvidd eda 60
spurningar alls sem svarad er samkvaemt fimm punkta Likert kvarda (Gronfeldt og

Strother, 2006).
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batttaka og adild viddin gengur ut & ad greina haefni, feerni, hluttekningu og
abyrgdartilfinningu starfsmanna. Rannséknir syna ad patttaka starfsmanna hefur jakvaed
ahrif & drangur skipulagsheilda 4 6llum svidum, mest a gaedi, starfsdnsegju og ardsemi en
minna a solu og markadshlutdeild (Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996).
Undirviddir patttéku og adildar eru: umbod til athafna (e. empowerment), ahersla a
teymisvinnu (e. term orientation) og préun mannauds og feerni (e. capability

development) (Denison, 2000).

patttokuviddin meelir aherslu skipulagsheildar 4@ ad upplysa starfsmenn og virkja pa i
verkefnum. Hatt skor feest ef eftirlitskerfi eru éformleg pvi vid pad eykst tryggd
starfsmanna og haefni peirra til ad starfa sjalfsteett. batttaka starfsmanna eykur geedi

akvardana. Ef lagt skor faest er mikid um reglur og valdbod (Denison og Neale, 1996).

Denison og Neale (1996) benda 4 ad meta purfi samspil undirpatta sem geta gefid
visbendingar. bar sem préun mannauds og faerni er mikil og litid umbod til athafna ma
buast vid ad skipulagsheildin treysti ekki starfsmonnum til ad taka mikilveegar akvardanir.
Ef pessu er 6fugt farid p.e. litil proun mannauds og faerni og mikid umbod til athafna ma
buast vid ad starfsmenn taki akvardanir sem pa skortir haefni til ad taka. Ef dhersla 3
teymisvinnu er meiri en préun mannauds og faerni auk umbods til athafna gefur pad til
kynna ad haefni peirra sem skipa hdpinn geeti verid dbdtavant, préun mannauds og faerni
geeti verid dbdtavant og/eda umbod til athafna vanti sem er undirstada arangursrikrar

hépavinnu.

Samkvaemni og stodugleiki viddin leggur mat & samraemi innan skipulagsheildar par
sem sterk menning byggir 8 sameiginlegum gildum, trd og tdknum. Gott innra samraemi
er vaenlegt til drangurs og studlar ad stodugleika, jafnvaegi og samraemi (Denison, 1997).
Leitast er vid ad skoda hvort stjérnendur eru sjalfum sér samkveemir i ordi og athofnum,
starfsadferdir séu skyrar og samraemdar, gildin séu sterk og sameiginleg, samraemi sé milli
starfseininga og hvort samraemi sé & milli markmida stjérnenda og starfsmanna (Denison,
1997). Denison og Neale (1996) leggja mikla dherslu & sidasta atridid i upptalningunni par
sem peir telja pad leggja grunn ad pvi ad haegt sé ad nd drangri. Viddin hefur jakvaed ahrif
a alla arangurs- og frammistodupaeetti sem eru i spurningalista Denison. Mest eru pé
ahrifin 4 gaedi og danaegju starfsmanna. Starfsanaegjan skilar sér svo til

skipulagsheildarinnar og hefur med beinum haetti dhrif a fjarhagslega frammistédu p.e.
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aukinn hagnad eda ardsemi. Denison og Neale (1996) benda stjérnendum sérstaklega a
bessa vidd vilji peir baeta ardsemi med skjétum heetti. Undirviddir samkvaemni og
stodugleika eru megin gildi (e. core values), samkomulag (e agreement) og samhafing og
sampeetting (e. coordination and integration). Ef undirviddirnar eru bornar saman og
samkomulag er laegra en megingildi og samhaefing gefur pad til kynna géd aform sem na
ekki fram ad ganga vegna 6ésamkomulags og deilna sem skipulagsheildin nzer ekki ad leysa

(Denison, 2000).

Adlogunarhafni viddin maelir hversu hratt og vel skipulagsheildin getur adlagad sig ad
breytingum i umhverfinu (Denison og Neale, 1996). bzer skipulagsheildir sem maelast hatt
i pessari vidd eru oft a tidum drifnar afram af vidskiptavinum og markadsumhverfinu par
sem bryn porf er 4 ad bregdast hratt vid porfum. [ pessari vidleitni er skipulagsheildin
tilbuin til pess ad taka ahaettu og draga laeerdédm af reynslunni (Nadler, 1998; Senge, 1990).
Undirviddir adlogunarhaefni eru dahersla & vidskiptavini (e. customer focus), vilji til
breytinga (e. creating change) og leerddmur skipulagsheilda (e. organizational learning)
(Denison, 2000; bérhallur Orn Guélaugsson, Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala
Gudmundsdéttir, 2018). Denison og Neale (1996) komust ad pvi ad arangursrikar
skipulagsheildir leggja aherslu a vidskiptavini sina og huga ad samkeppnisadilum. Hatt
heildarskor gefur til kynna vilja til ad innleida nyjar og breyttar starfsadferdir sem taka
mid af pvi sem er ad gerast i vidskiptaumhverfinu. Ad jafnadi ganga breytingar eftir enda
motstada litil og samvinna rikir milli élikra starfseininga um ad innleida paer. Litid er 4
mistok sem hluta af leerdédmsferli sem nytist til nyskdpunar og frumkvaedis sidar (Denison
og Neale, 1996). Vid samanburd a undirviddum par sem dhersla @ parfir vidskiptavina er
haerri en vilji til breytinga og laerdomur fyrirtaekja er visbending um ad of mikil ahersla sé
a a0 uppfylla parfir i dag a kostnad undirbunings fyrir framtidarparfir vidskiptavinarins og
um leid skipulagsheildarinnar. Ef pessu er 6fugt farid, p.e. dhersla & parfir vidskiptavina er
leegri en vilji til breytinga og laerddm fyrirtaekis, faest visbending um ad fyrirtaekid sé gott
i ad bera kennsl a og bregdast vid pattum i vidskiptaumhverfi sem kalla & breytingar en
nai ekki ad nyta sér pad i pagu vidskiptavina sinna dags daglega. bekkingin er til stadar
innan skipulagsheildar en yfirfaerist ekki til vidskiptavinarins (Denison og Neale, 1996;
pérhallur Orn Gudlaugsson, Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdottir,

2018).
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Hlutverk og stefna viddin malir markmid, stefnu og framtidarsyn. Til pess ad
samfélagsheildir nai drangri i sibreytilegu og krofuhordu umhverfi purfa stjérnendur ad
vera stadfastir og hafa skyra stefnu og markmid (Porter, 1985). Samfélagsheildir med
skyra framtidarsyn og markmid eru liklegri til arangurs en paer sem hugsa hlutina til
skamms tima. Skyr og markviss stefna er nytist skipulagsheildinni til ad visa medlimum
sinum veginn er likleg til ad skila samkeppnisforskoti (Denison og Neale, 1996).
Undirviddir hlutverks og stefnu eru skyr og markviss stefna (e. strategic direction &
intent), markmid (e. goals & objectives) og framtidarsyn (e. vison). Viddin hlutverk og
stefna leggur mat a pad hve Utbreidd markmid og vidmid eru innan skipulagsheildarinnar,
hvort pau séu raunhaef, audskilin eda hvort peim hefur verid nad. Viddin leggur einnig
mat & pad hvort stefnan hefur ahrif 4 starfshaetti og stefnur annarra @ markadi (Denison
og Neale, 1996; bérhallur Orn Gudlaugsson, Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala

Gudmundsdottir, 2018).

Til ad atta sig 4 samspili pessara patta er rétt ad bera saman menningarviddir. Ef
heildarmedaltal patttoku er hatt en heildarmedaltal markmida er lagt er pad visbending
um ad skipulagsheildin sé samheldin en stefnulaus sem er litils virdi ef stefnuna skortir.
Ef pessu er o6fugt farid gefur pad visbendingu um ad stefnan sé skyr en patttoku
starfsmanna skortir til ad innleida hana. Ef samkvaemni og stédugleiki maelast marktaekt
leegra en markmid geeti vinnustadamenninguna skort samhaefingu @ milli dlikra
starfseininga sem hamla skipulagsheildinni vid ad innleida framtidarsyn og stefnu. Ef gildi
yfirviddarinnar hlutverks og stefnu maelist hatt hefur pad jakvaed ahrif a alla drangurs- og
frammistdédupeetti i spurningalistanum en maelist pad lagt eru starfsmenn stefnulausir. Ef
skipulagsheild skorar hatt i innri dherslu p.e. patttoku og adild annars vegar og
samkveemni og stodugleika hins vegar dsamt pvi ad skora hatt i hlutverki og stefnu er viss
haetta 4 ad stéduleika skorti og sjalfumgledi sé rikjandi sem getur komid skipulagsheildinni

illa (Denison og Neale, 1996).
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Margir freeimenn hafa synt fram & sterk tengsl samkvaemni og stodugleika vid
arangur, hagnad eda afkomu skipulagsheilda (Denison 1997; Gylfi Dalmann Adalsteinsson

o.fl. 2010). Mynd 14 synir hvernig mismunandi paettir menningarinnar studla ad arangri

og hagnadi skipulagsheilda.

batttaka og
adild

Nysképun

Adlogun
Voxtur i

solu \
Arangur /

Hlutverk og 5
stefna 5 Hagnadur

Samkvaemni
stodugleiki

(Denison og Mishra, 1995).
Utfeert af bérhalli, Gylfa og Svélu (2018).

Mynd 14. Tengsl menningarvidda og arangurs
Myndin synir vel hvernig viddirnar hlutverk og stefna annarsvegar og samkvaeemni og
stodugleiki hinsvegar mynda bein tengsl vid arangur/hagnad. Aftur 4 maéti eru tengsl
patttoku og adildar dbein i gegnum nyskdpun og pad sama a vid um viddina adlégun en
han neer lika dbeinni tengingu i gegnum voxt { sélu (Pérhallur Orn Gudlaugsson, Gylfi

Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdéttir, 2018).
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2.5.3 Maslow piramidinn
Arid 1943 setti Abraham Maslow fram kenningu byggda & pérfum mannsins sem lyst er

med piramida sem skipt er upp i fimm einingar eins og sja ma 4 mynd 15.

Sjalfsbirtingarparfir
(e. self-acualization)

Sjalfsvirdingarporf (e. esteem)

Félagslegar parfir (e. belonging and social needs)

Oryggisparfir (e. safety and security needs)

Lifedlisfraedilegar parfir (e. physiological needs)

(Kreitner, 2004). Utfaert af hofundi.

Mynd 15. Maslow piramidinn

pPorfunum er radad eftir mikilvaegi og byggja pannig undirst6du naesta flokks. Maslow vill
meina ad ekki sé haegt ad vera 8 moérgum stédum i piramidanum & sama tima pad purfi
ad vinna sig upp. Grunn eining piramidans eru likamlegar eda lifedlisfreedilegar parfir (e.
physiological needs) eins og vatn, naering, svefn og andleg heilsa. A pessu byggir naesta
eining sem eru Oryggisparfir (e. safety and security needs) sem visa til pess ad
einstaklingnum standi ekki 6gn af umhverfi sinu, o6ttist ekki um lif sitt eda afkomu. bessar
tveer fyrstu einingar kallar Maslow grunnparfir (e. basic needs) sem eru i forngangi en
naestu prjar parfir kallar hann vaxtaparfir. Fyrst er ad nefna félagslegar parfir sem byggja
a ad tilheyra einhverjum félagsskap eda hopi, 60last ast og eiga sér raetur (e. belonging
and social needs). bvi naest er pad porf fyrir sjalfsvirdingu (e. esteem) og leit eftir
vidurkenningu annarra. Einstaklingurinn leitar svara vid spurningum eins og: Hver er ég?
Hvad kann ég? Hvernig gengur mér ad eiga samskipti? Sidasta porfin er svo
sjalfsbirtingarparfir (e. self-actualization) sem felst i pvi ad einstaklingurinn nai ad njota
sin og nyta sina styrkleika. bessu stigi er ekki nad nema ad 6llum hinum sem undir liggja

sé fullnaegt (Aldag og Brief, 1979, Kreitner, 2004).
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Beardwell og Clayton (2007) benda & ad samkvaemt kenningunni purfa stjérnendur ad
atta sig a stodu starfsmanna i piramidanum til ad geta uppfyllt parfir peirra sem best til
ad koma peim 3 naesta stig. betta kann ad hljoma einfalt en er pad ekki par sem
einstaklingar eru dlikir sem og parfir peirra og hegdun. Nidurstédur benda stundum til
bess ad kenningin standist ekki par sem erfitt er ad greina hvada parfir eiga vié hvad og

hvernig flokkun peirra er best fyrir komid.

2.5.4 Félagsmotun

Félagsmotun snyst i grunninn ad adlogun einstaklinga ad nyjum eda breyttum adstaedum.
Einstaklingurinn parf ad lesa i félagslegt umhverfi sitt, adlagast pvi og taka patt i pvi. |
kaflanum verda skodadar tvaer grunngerdir félagsmaotunar hja skipulagsheildum. Annars
vegar er um ad reda félagsmétun skipulagsheilda (e. organizational socialization) og

hinsvegar starfsfélagsmaotun (e. occupational socialization).

Félagsmotun fyrirtaekja er ferli sem & sér stad pegar nyr starfsmadur kemur til starfa
eda faerist til um deild. Fredimenn hafa skilgreint petta ferli med ymsum heetti en
grunnténninn er sa hinn sami og lysir pvi hvernig nylidi verdur ad starfsmanni
(Schein,1968). Schein (1968, bls. 1) skilgreinir félagsmaotun fyrirtaekja sem ,ferlid ad leera
leikreglurnar, ferlid ad vera innrsett og pjalfadur, ferlid ad vera kennt hvad sé mikilvaegt i
fyrirtekinu eda undireiningum pess.” bannig er leerddmurinn adgangsmidinn ad

félagsadild.

Margir freedimenn nota svidslikon (e. stage models) til ad lysa peim skrefum sem
einstaklingar purfa ad stiga fra pvi ad vera utanadkomandi adilar til pess ad verda
starfsmenn sem hlotid hafa félagsmoétun (Fisher, 1986). Flest pessara likana leggja til prju

Olik stig sem félagsmaotunarferli tekur til (Bauer, o.fl., 1998).

[ fyrsta stiginu er um ad raeda ad undirbua sig fyrir félagsmdtun (e. anticipatory
socialization) (Feldman, 1976; Louis, 1980). Pad snyst um ad undirbda nylida fyrir pad ad
ganga til lids vid fyrirtaekid (Bauer, o.fl., 1998). Litid er til pess ad starfsval og fyrirteekjaval
hafi ahrif & paer hugmyndir sem einstaklingar gera sér fyrirfram um adlégunina ad pvi ad
starfa fyrir fyrirtaekid. Talid er ad peim mun betri sem undirbdningurinn ad
félagsmotuninni er peim mun liklegra er ad adlogunin gagni fljott og vel fyrir sig hja
fyrirtaekinu (Fisher, 1986). Feldman (1976) talar um tveaer breytur (e. process variables)

sem segja til um framvindu félagsmotunar a pessu stigi. Annars vegar er pad hversu
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raunsae su mynd er sem einstaklingar hafa af lifinu innan fyrirtaekisins og hins vegar er
bad samsvérun vid audlindir fyrirtaekisins, parfir og leikni einstaklingsins vié ad fullnaegja
eigin porfum og porfum fyrirteekisins.

Annad stigid snyst um adlégun (e. accommodation). Einstaklingar sja i raun og veru
hvernig fyrirteekid er og gera atlogu ad pvi ad gerast medlimir pess (Feldman, 1976).
Nylidinn faer verkefni og préar samband sitt vid samstarfsmenn, leerir inn 4 starfsemi
fyrirtaekisins og metur framfarir sinar (Feldman, 1976; Bauer, o.fl., 1998). A pessu stigi eru
vaentingar starfsmannsins stadfestar gagnvart fyrirtaekinu og frammistada starfsmannsins
vegin og metin af fyrirtaekinu sem leidir til aframhaldandi radningar eda hofnunar
(Feldman, 1976). Feldman (1976) telur til fjérar breytur sem eru lysandi fyrir framvindu
félagsmotunarinnar. Ad setja sig inn i verkefni segir til um pad hvernig starfsmanninum
gengur ad laera ny verkefni. Inngénguleyfi i hdpinn segir til um pad hvernig
starfsmanninum gengur ad préa samband sitt vid samstarfsmenn sina.
Hlutverkaskilgreining segir til um pad hvort hépurinn sampykki unnin verkefni at fra
forgangsrodun a verkum og timadaetlun. Ad lokum er pad Samsvarandi mat sem segir til
um hvort mat yfirmanns og starfsmanns um framfarir starfsmannsins innan fyrirtaekisins

séu samsvarandi.

bridja stig visar til hlutverkastjérnunar (e. role management) (Feldman, 1976) eda
adlégunar einstaklingsins (e. individual’s adaptation) (Louis, 1980). Litid er a
einstaklinginn sem fullgildan stafsmann en ekki lengur sem nylida (Fisher, 1986). | lok
stigsins er liklegt ad einstaklingurinn samsami sig fyrirtaekinu og syni vidhorf sitt i
samraemi vid gildi og framkomu sem endurspeglar menningu fyrirtaekisins (Bauer, o.fl.,
1998). Feldman (1976) segir tveer breytur mikilvaegar a pessu stigi. Annars vegar er pad
urlausn dtaka utan vinnu sem gefur til kynna jafnveegi a milli vinnu og einkalifs og hvort
nylidinn geti tekist 4 vid arekstra og togstreitu sem skapast & milli vinnu og einkalifs. Hins
vegar er petta drlausn vegna krafna sem rekast @ sem segir til um getuna til ad takast a
vid agreining sem kemur upp medal hépa innan vinnustadarins. Feldman (1976) telur ad
haegt sé ad stadfesta fjora paetti sem mogulega nidurstodu félagsmotunar. barna 4 hann

vid almenna starfsanaegju, gagnkveem dhrif, innri vinnuhvatningu og starfspdtttdku.

Schein (1968) telur aftur & méti ad skipta megi grunnvidbrégdum einstaklinga vid

félagsmotun upp i prja flokka. Uppreisn - synjun allra gilda og venja. beir einstaklingar sem
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gera uppreisn eru oft reknir fra fyrirteekjum. Skapandi einstaklingshyggja - einungis
mikilvaeg gildi og venjur eru sampykktar en 6drum gildum og venjum er hafnad. Fyrirtaeki
2ttu ad sxkjast eftir skapandi einstaklingshyggju. Fylgispekt - o6ll gildi og venjur eru
sampykktar. Einstaklingar sem eru fylgispakir halda aftur af skdpunargafu sinni og poka
fyrirtaekinu pvi i att ad ofrjérri gerd skrifreedis (e. bureaucracy).

Afleidingar félagsmétunar geta pvi leit til algjorrar uppreisnar, til frjérra breytinga a
fyrirtaekinu eda til algjorrar fylgispektar. Félagsmotun getur pvi baedi leitt til anaegju og
hollustu og til vonbrigda og starfsmannaveltu (Fisher, 1986). Bent hefur verid a af
free6imonnum ad lita beri a8 atok hdpa sem edlilegan patt i starfi skipulagsheilda. Slik atok
geta haft neikvaed eydileggjandi ahrif en pau geta lika verid uppbyggjandi og leitt til
battrar nidurstodu sem er uppbyggileg fyrir hdpa eda skipulagsheildina (Rahim, 1985,
1986; Wall og Callister, 1995).

Gagnryni a likon sem pessi felst i pvi ad verid sé ad lysa hvad eigi sér stad i breytingum
en ekki sé naeg eftirtekt folgin i peim pattum sem gefa visbendingar um af hverju pessar

breytingar eigi sér stad (Bauer o.fl., 1998).

2.6 Vinnusamband

Vinnusamband milli starfsmanns og vinnuveitanda tekur mid af mérgum olikum innri og
yrtri pattum sem proéast yfir tima. Straumar og stefnur i stjornun, teekniframfarir,
samfélagsbreytingar, samkeppni, stytting vinnuvikunnar og jafnréttismal geta 6ll flokkast
undir peetti sem eru ahrifavaldar & petta samband. Nu 4 timum taekni er oft haegt ad sinna
starfi fjarri vinnustad og ad sama skapi feerist i aukana ad uthysa verkefnum eda ad rada
erlenda adila til verkefnisins. Slikar breytingar hafa ahrif & starfsoryggi og stodugleika en
eru jafnframt teekifeeri til hagreedingar, sérhezefingar og framprdéunar. Verkefni
starfsmanna taka mid af pessari préun sem og eftirlit med stérfum peirra. Samhlida pessu

hefur patttaka starfsmanna i akvordunartoku ad jafnadi aukist (Saunders o.fl., 2003).

[ seinni tid eru starfsmenn almennt betur menntadir og koma inn & vinnumarkadinn
med meiri krofur og vaentingar til starfsins og vinnustadarins. Starfsmenn koma pvi med
vaentingar sem parf ad uppfylla. Vinnustadurinn parf ad mata pessum vaentingum og
getur i minna meli vaenst pess ad starfsmadurinn adlagi sig ad krofum
skipulagsheildarinnar. Starfsmadur sem telur sig ekki eiga samleid med skipulagsheildinni

kys oft frekar ad skipta um vinnu en takast a vid breytingar (Bramming og Lason, 2000).
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Peir Bratton og Gold (2003) telja ad efnahagslegir, lagalegir, félagslegir og salfraedilegir
baettir séu peir paettir sem myndi vinnusamband. Starfsmadur sem skilar vinnuframlagi til
vinnuveitanda og piggur laun fyrir & i efnahagslegu samstarfi vid vinnuveitandann.
Hagsmunir peirra eru peir somu p.e. ad skapa verdmeeti fyrir bada adila. Hagsmunir
launagreidanda er ad verdmaetasképunin verdi med sem minnstum tilkostnadi en

launpegi vill auka sinn hlut. betta skapar akvedna togstreitu.

Lagalegt samband feest i gegnum radningasamning og/eda kjarasamning. Ad auki purfa
atvinnurekendur og launpegar ad hlita akvednum l6gum og reglugerdum sem sett eru af
stjérnvoldum. Félagslegt samband naest i gegnum pad ad starfa & stadnum, tilheyra
akvednum hop eda hépum og lata peim reglum sem pvi fylgja. Pessi tengsl hafa svo aftur
ahrif & hegdun starfsmanns a vinnustad. Vald vinnuveitandans er hér p6 allt umlykjandi

og starfsmenn eru medvitadir um pad (Bratton og Gold, 2003).

Sélfredilegt samband felst i samskiptum vinnuveitanda og starfsmanns. betta
samband neer til allra peirra patta sem koma ekki fram i l6gbundnum samningum,
kjarasamningum eda radningasamningum. Oftast er petta samband nefnt ,Salfraedilegi
samningurinn® (Roehling, 1997). Schein (1980) og sidar Guest (2004) telja ad rannsoknir
a sélfredilega samningnum vera grunnstod rannsdkna @ menningu vinnustada. Nanar

verdur fjallad um Salfreedilega samninginn i kafla 2.5.1.
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Roehling, Cavanaugh, Moynihan og Boswell (1998) settu fram likan sem lysir tilurd
vinnusambands en peir telja pad moétast af rekstrarumhverfi og stefnu skipulagsheildar

sem og pvi astandi sem rikir i pjédfélaginu & hverjum tima. Likanid (sja mynd 16) lysir pvi

—

[ Rekstrarumhverfi J [ bjodfélagslegt umhverfi J

[ Stefna skipulagsheildar J

baer kréfur sem starfsmenn purfa ad uppfylla til Atridi sem starfsmenn vilja fa 3 moti

ad framfylgja stefnu (s.s vidhorf og hegdun) * Grundvallarkréfur

*  Grundvallarkréfur *  /skilegar krofur

*  /skilegar krofur
— Vinnusamband sem stefnt er ad —

Grundvallarkréfur vinnuveitanda
+
Grundvallarkréfur starfsmanna
+

Adrar parfir sem starfsmenn vilja fa i skiptum

(Roehling, o.fl., 1998).
Utfeert af hofundi.

Mynd 16. Vinnusamband

hvernig samspil pessara patta birtist og hvernig krofur beggja adila eru teknar inn i
jofnuna. Grundvallarkréfur vinnuveitanda sem starfsmenn purfa ad uppfylla til ad fylgja
stefnu eru paettir eins og vidhorf, hegdun sem og aeskilegar krofur sem vinnuveitandinn
gerir til starfsmannsins. A méti koma grundvallarkréfur starfsmanna til vinnuveitanda
sem og askilegar krofur sem starfsmadurinn gerir til vinnuveitandans. Hluti af pessum
krofum getur verid feerdur i letur og festur i radningasamningi en annar hluti telst til
salfraedilegs samnings p.e hlutir sem gefnir hafa verid i skyn og eru i raun ekki siéur

asteeda adila fyrir radningu.
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2.6.1 Salfraedilegi samningurinn
Hver lagdi grunninn ad hugmyndum og kenningum um salfraedilega vinnusamninginn (e.

psychological work contract)?

Menn hafa um langan aldur samid sin @ milli og ef ad likum laetur hefur salfraedilegur
samningur fylgt med i kaupunum. Freedimenn hafa mismunandi skodanir a pvi hver lagdi
grunninn ad salfreedilega samningnum. Brewerton (2000) telur ad Chester Barnard hafi
verid medal peirra fyrstu med jafnvaegiskenningunni (e. theory of equilibrium) sem hann
setti fram arid 1938. bar talar hann um sjénarhorn samvinnu og kemst ad pvi ad
vinnusambandid sé skipti eda kaup kaups milli starfsmanns og skipulagsheildar. Adrir telja
ad grunnurinn hafi verid lagdur arid 1958 med bodkinni Theory of Psychoanalytic
Technique sem er skrifud af laekni ad nafni Menninger. Hann lagdi dherslu @ ad samningar
og sambond sem byggdu 4 samningnum innihéldu ekki einvordungu apreifanlega hluti
heldur einnig éapreifanlega. Gagnkvaem skipti pessara 6apreifanlegu hluta uppfylla parfir
samningsadila og tryggja aframhaldandi samband (Conway og Briner, 2005). Arid 1960
notadi Argyris fyrst hugtakid sdlfraedilegi samningurinn (e. psychological work contract)

til ad utskyra éskrifad samkomulag milli yfirmanns og starfsmanna (Argyris, 1960).

Fleiri fraedimenn fylgdu i kjolfarid og fjolludu baedi um fyrirbzerid og rannsékudu pad.
Levinson, Price, Munden Mandl og Solley (1962) framkvamdu umfangsmikla rannsékn a
einkareknu fyrirtaeki i opinberri pjénustu. Helstu nidurstédur peirra a salfreedilega

samningnum voru:

» Samningurinn er & milli tveggja adila, starfsmanns og vinnuveitanda.

» Hvatinn til ad na samningi og vidhalda honum er jafn mikilvaegur badum
adilum.

» Mismunandi stjornendur fyrirteekisins hafa somu vaentingar til starfsmanna.
Vantingarnar hafa métast i fyllingu timans og ytra starfsumhverfis.

» Vantingar sem salfreedilegi samningurinn inniheldur eru margslungnar og
innihalda morg atridi sem geta verid almenns edlis eda einstaklingsbundnar.

(Levinson, o.fl., 1962).

Tilvist salfreedilega samningsins er flestum |jos og gildi hans er rannsakendum mikilveeg
vid ad rannsaka proun vinnusambands og breytingar sem verda a pvi a hverjum tima.

Guest (1998) telur ad salfraedilegi samningurinn segi til um tidarandann a vinnumarkadi
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par sem greina ma stédu vinnusambands a hverjum tima. Taekniframfarir, hnattvaeding
og fleiri paettir hafa haft mikil ahrif & skipulagsheildir og menn sja ekki fram 4 annad en
svo verid baedi i ndinni og fjarleegri framtid. bessi préun hefur valdid pvi ad salfraedilegi

samningurinn er stédugt i préun innan skipulagsheilda.

Anderson og Schalk (1998) drégu saman helstu ahrifavalda a salfraeedilega samninginn (sja

mynd 17).
: paettir i umhverfi og skipulagsheild : : Einstaklingsbundnir paettir :
g 3
* Nidurskurdur * Offrambod a starfsfolki

skipulagsheilda » Litid starfsoryggi

* Hnattvaeding = Sveigjanlegt

¢ Fjolbreytnii vinnufyrirkomulag
radningarsamningum . e Aukinn A  Timabundnir og fyrirfram
* Teekniframfarir rannsoknarahugi y skilgreindir
* Skipting vinnuafls i kjarna 4 il <\\ radningarsamningar
og jadarstarfsmenn samningnum N * Brotakennd og pverfagleg

« Uthysing verkefna starfsemi

¢ Simenntun sem stjornast af
markadi og vidhaldi a
starfshaefni

]

Q 4

* Sveigjanlegt
vinnufyrirkomulag

(Anderson og Schalk, 1998, bls. 643).
Utfaert af héfundi.

Mynd 17. Ahrifapaettir silfreedilega samningsins

Mynd 17 lysir pvi hvernig peettir i umhverfi og skipulagsheild studla ad stodugri préun
eda endurskodun salfraedilega samningsins. Ahrifapaettirnir geta verid taekni, vidskipti,
hagraeding, skipulagsbreyting, vinnutimi eda annad pad sem hreyfir vid fyrri
sameiginlegum og sampykktum vidmidum sem salfraedilegur samningur byggir 4. A moti
koma einstaklingsbundnir peettir sem dégna stodugleikanum s.s. breytingar &
vinnumarkadi, minna starfsoryggi, breytingar @ vinnutima, auknar menntunarkréfur o.fl.
Breytileiki pessara patta er lidur i pvi ad ahugi a salfreedilega samningnum eykst.
Vinnuveitendur og starfsmenn sem eru i radningarsambandi settu stodugt ad vera

medvitadir um paer 6gnir og askoranir sem pvi fylgja (Anderson og Schalk, 1998).
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Conway og Briner (2005) telja ad mdtun og innihald sélfreedilega samningsins radist af
bremur pattum. beettir utan skipulagsheildar eiga vid um peaer veentingar sem
starfsmadurinn kemur med inn i starfid. Veentingarnar métast af fyrra starfi eda reynslu.
Einnig geta vaentingarnar att uppruna sinn hja fjolskyldumedlimum, vinum eda métast af
bjodfélagsadsteedum. baettir innri skipulagsheilda eiga vid um pd peetti sem
skipulagsheildin hefur ahrif 4 og métar. Auglysing starfa er einn pessara patta sem moéta
vaentingar en radningarferli, samtél og midlun upplysinga gera pad einnig. Eftir ad
radningu lykur taka vid adilar sem mota veentingar enn frekar. Rousseau (1995) nefnir pa
umbjodendur (e. principals) annarsvegar og umbodsmenn (e. agents) hins vegar.
Umbjdédendur eru samningsadilar vinnuveitanda en umbodsmenn eru peir sem starfa
fyrir hond umbjédanda eins og til ad mynda yfirmenn og mannaudsstjorar. bessir adilar
koma mismunandi skilabodum & framfaeri sem méta vaentingar starfsmanna (Cullinane
og Dundon, 2006; Kotter, 1973). Ahrif 4 samninginn geta verid mannleg i gegnum
umbjédendur og umbodsmenn en einnig geta pau verid skipulagsleg par sem ahrifa geetir
fra stjérnunarlegum pattum i gegnum frammistédumat, starfsmannahandbdk eda pjalfun
(Rousseau, 1995). Guest og Conway (2001, 2002) ganga enn lengra og telja ad ahrifin geti
komid i gegnum stjérnun vinnustadamenningar og pannig skilad sér inn i salfraedilega
samninginn. Herriot og Pemberton (1997) telja ad salfraedilegi samningurinn sé alltaf
einstaklingsbundinn og sé hluti af samningsferli sem aetti reglulega ad raeda. | gegnum
pbessar samraedur veeri samningnum stjérnad. Ad lokum eru pad svo einstaklingsbundnir
og félagslegir peettir. Salfreedilegi samningurinn verdur alltaf einstaklingsbundinn enda
tekur hann mid af vaentingum einstaklingsins og persdénuleika hans. Skipulagsheild sem
nalgast alla salfraedilega samninga med sambarilegum haetti uppsker mismunandi
samninga. Tulkun og skilningur einstaklings & salfreedilega samningnum eru had
persénuleika einstaklingsins og eiginleikum. begar einn adili metur dkvedna framvindu
bannig ad brot hafi att sér stad a sdlfraedilega samningnum getur annar adili talid
framvinduna edlilega (Ho, Weingart og Rousseau, 2003). Atridi eins og menntun og stada
innan skipulagsheilda getur haft ahrif & salfreedilega samninginn en pad var nidurstada
Herriot og Pemberton (1997) sem komust ad pvi ad innihaldid var dlikt eftir hépum sem

og afstada peirra til pess hvad eetti ad vera i samningnum.

Vaentingar samningsadila mota pennan samning og mikid af peim byggjast ekki a beinu

samtali heldur frekar tilfinningum einstaklinga og gagnkvaemri virdingu. | pessu samspili
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metur starfsmadurinn virdi sitt gagnvart skipulagsheildinni (Schein, 1980).
Einstaklingurinn metur pessa paetti ekki eingdngu Ut frd sinum eigin hagsmunum heldur
einnig hagsmunum skipulagsheildarinnar i formi kunnattu, taekni, tima, stjérnun, hollustu
o.s.frv. (Kotter, 1973; Rousseau, 1995). Skipulagsheildir hafa ad sama skapi veentingar en
bad getur verid vandasamt ad lesa i paer par sem paer eru ekki sagdar berum ordum.
Almennt vilja paer ad starfsmadurinn sé til séma, audgi imynd peirra, syni hollustu og leggi
sig allan fram og foérni sér jafnvel fyrir skipulagsheildina. Mestu vonbrigdi
framkvaemdastjéra felast i pvi pegar mikils metnir starfsmenn standast ekki pessar

vaentingar (Schein, 1980).

bpegar veaentingar skipulagsheilda fara saman vid vaentingar einstaklinga verdur
samsvorun (e. match) en ef adilar hafa élikar vaentingar verdur misraemi (e. mismatch).
pessi upplifun adila & vaentingum til hvors annars 6had pvi hvort samsvorun naest eda ekki

myndar salfraedilega samninginn (Kotter, 1973).

Parfir og vaentingar skipulagsheilda og starfmanna breytast i timans ras (Schein, 1980;
Kotter,1973; Rousseau, 1995). Einstaklingar sem rada sig til starfa ad loknu ndmi ganga
ekki i ébreytt starf 30 drum sidar (Schein, 1978). Fyrirtaeki prdast og taka breytingum i
tengslum vid samkeppni, teekni, umhverfi, uppgang og afoll. Veentingar fyrirtaekis i 6rum
vexti eru allt adrar en paer veentingar sem eru uppi vid stodugleika hvad pa samdratt. Vid
agjof eins og efnahagslega hnignun og barattu vid herta samkeppni krefst fyrirtaekid
tryggdar af starfsmonnum. Aftur a3 méti er fyrirtaekid liklegt til ad bjéda starfsménnum
sinum tryggd 4 timum stodugleika. Vantingar starfsmanna eru oft tengdar starfsaldri.
Yngri starfsmenn leitast vid ad fa askoranir sem reyna 8 kunnattu og leikni. beir verda
vonsviknir ef verkefnin eru einhaef og tilgangslitil. begar midri starfsaevi er nad og afkost
starfsmanna eru hvad mest sakjast peir eftir vidurkenningu og umbun. A sidari stigum
starfsaevinnar pegar einstaklingurinn hefur nad akvednu jafnvaegi og er ekki eins aberandi

leitast hann vid ad fa hughreystingu og 6ryggi en ekki hraedslu vid uppsogn (Schein, 1980).

Brot (e. contract violation) & salfreedilega samningnum & sér stad pegar annad hvort
fyrirtaekid eda einstaklingurinn standa ekki vid sinn hluta samningsins. Brotapolinn a erfitt
med ad greina hvort hinn adilinn komi til med ad uppfylla sinn hluta samningsins

(Rousseau, 1989).
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Salfraedilegi samningurinn byggir 4 trausti og ad vinnuframlag sé endurgoldid sem er
forsenda pess ad sambandid lifi. Ef annar adilinn upplifir brot @ samningi pa getur
,spolandinn® upplifad reidi, gremju, svik og odréttleeti sem tengjast ekki eingdngu
Ouppfylltum vaentingum heldur einnig virdingu, hegdun, framkomu og hvad sé vid haefi
(Rousseau, 1989). Mikilveegt er fyrir vinnuveitendur ad skilja hvernig starfsmenn skilja
skuldbindingar sinar vid vinnusambandid. Aukinn skilningur hjalpar vinnuveitanda ad
standa vid skuldbindingar sinar eda breyta sattmalum samningsins ef adstadur knyja 8
og honum er 6mogulegt ad uppfylla loford eda ef um misskilning og/eda 6ndg bodskipti

er um ad reeda (Robinson og Morrison 1995).

Ef starfsmenn upplifa ad fyrirtaekid hafi brotid salfraedilega samninginn pa bregdast
beir oft vid pvi med ad svara i sdbmu mynt til ad skapa jafnvaegi (Robinson og Morrison,
1995). Vidbrogd starfsmanna geetu falist i ad draga ur vinnuframlagi eda heaetta hja
fyrirtaekinu (Shore og Barksdale, 1998). Starfsmadur sem brytur salfraedilega samninginn

getur & att von a tiltali eda uppsogn (Robinson og Morrison, 1995).

2.7 Rannsoknir a islenskri vinnustadamenningu

A sidari hluta sidustu aldar var litid til af greinum um islenska vinnustadamenningu.
Hrafnhildur Eyjolfsdéttir og Smith P.B. (1996) gerdu rannsékn ut fra menningarviddum
Hofsteds. | rannsékn peirra kemur fram ad islensk vinnustadamenning likist helst
skandinaviskri vinnustadamenningu en i henni felst litil valdafjarlaegd, mikid évissupol og

kvenlegt gildismat.

Rannsdknir & islenskri vinnustadamenningu foru pvi haegt af stad hér 4 landi og pad var
ekki fyrr en Vidskiptafraedistofnun Haskdla islands setti & fét rannséknarverkefnid INTICE
arid 2006 ad vakning vard & pessu svidi og fleiri rannsdknir fylgdu i kjolfarid (Pérunn
Ansnes Bjarnadéttir, 2010). | tengslum vid INTICE verkefnid stjérnadi Ester Gustafsdottir
(2008) rannsokn a upplifun starfsmanna 4 menningu fyrirteekja og komst ad pvi ad
einkenni hennar vaeri mikid og arangursdrifid vinnudlag og ahersla |6gd 4 ad klara verkefni
strax.

Rannsdknum 3 islenskri vinnustadamenningu fjolgar stodugt upp ur pessu. Freedimenn
eins og Snjdlfur Olafsson, Gylfi Dalmann Adalsteinsson, bérhallur Gudlaugsson, Svala
Gudmundsdéttir o.fl. hafa lagt sitt 168 & vogarskdlina. Ahugaverdar rannséknir hafa

vissulega farid fram a islenskri vinnustadamenningu s.s. rannsokn Pdérunnar Ansnes
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Bjarnadéttur (2010) sem ber heitid fslensk fyrirtaekjamenning. Préffraedilegir eiginleikar
Denison spurningalistans og notagildi hans vid meelingar ¢ markadshneigd. | beirri

rannsokn segir:

islensk fyrirtaeki virtust bua yfir frumkvédlamenningu par sem mikil ahersla er
a ytra umhverfi. Gallinn vid pessa menningargerd er ad fyrirtaekin skortir pa
stjérn sem naudsynleg er til ad vidhalda vexti og eiga i vandreedum med ad
veita vidskiptavinum paer vorur og pjonustu sem pau lofa (Pérunn Ansnes
Bjarnadottir, 2010).

Nyleg rannsékn framkveemd af Pérhalli Erni Gudlaugssyni, Gylfa Dalmann
Adalsteinssyni og Svolu Gudmundsdottur (2018) ber heitid Samanburdur d
vinnustadamenningu stofnana og fyrirtaekja. Rannséknin nytir sér adferdafreedi Denison
bar sem 60 af 66 spurningum eru nyttar til ad leggja mat & vinnustadamenningu og voru
baer lagdar fyrir starfsmenn. Rannsdknin byggdi a 44 fyrirliggjandi greiningum &
vinnustadamenningu fyrirteekja og stofnana. Leitast var vid ad svara tveimur
rannsoknarspurningum. Hin fyrri: ,,Er munur & vinnusta@amenningu fyrirtaekja og
stofnana?“ og hin sidari: ,Ef svo er, hvar liggur sé munur?“ Rannsdknin bendir til pess ad
fyrirtaeki hafi sterkari vinnustadamenningu en stofnarnir. Mestur munur felst i
undirviddunum framtidarsyn, markmid, teymisvinna og vilji til breytinga en minnstur 3
viddinni gildi. Ho6fundar benda a ad porf er a frekari rannséknum til ad skyra pennan mun
og velta peim moguleika fyrir sér hvort 16g, reglur, radningarform og kjarasamningar

opinberra starfsmanna purfi aukin sveigjanleika likt og tidkist 8 almennum vinnumarkadi.
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3 Adferdafraedi

Adferdafreedi vardar allt fra gerd og préun meeliteekis, areidanleika og réttmeetis til
fyrirlagnar/gagnaodflunar, tranadar, urvinnslu, skyrslugerdar, kynningar og ad vinna med
nidurstddur. | kaflanum verdur sérstaklega fjallad um pa adferdafraedi sem liggur til
grundvallar vali a rannséknaradferd og roksemdarfaerslu fyrir pvi vali. Pa verdur greint fra
gangaodflun sem tengdist rannsdkninni og ad sidustu verdur reett um pd annmarka sem
geta haft ahrif a rannsdéknarnidurstodur.

Rannsdknin midar ad pvi ad fa svar vid rannséknarspurningunni:

Hvernig upplifdu stjornendur Applicon, Nyherja og TM Software sameiningu i nytt

félag Origo?
Oll vinna rannséknarinnar midadist ad pvi ad hamarka gaedi rannséknarinnar sem hefst
med vali 4 rannsdknaradferd, vali & patttakendum, framkvaeemd rannséknarinnar og

arvinnslu gagna.

3.1 Maelitaeki

Vid rannsodknina kaus hofundur ad beita eigindlegri rannséknaradferd (e. qualitative
research method) og nota hdlfstédlud vidtol (e. semi-structured interviews), einnig
stundum kollud djup vidtél (e. in-depth interviews) (Esterberg, 2002). Rannsdknaradferdin
telst til fyrirbeerafraedi (e. phenomenolgy) par sem leitast er vid ad rannsaka reynslu og
upplifun félks af fyrirbaerinu med opnum huga og hlutleysi pannig ad paer hugmyndir sem

rannsakandinn hefur fyrir eru lagdar til hlidar (Sigridur Halldérsdéttir, 2013).

A0 mati hofundar hentar adferdin vidfangsefninu best til pess ad fanga upplifun
pbatttakenda i breytingaferlinu. H6fundur leitadi svara hja stjornendum fyrirtaekjanna sem
og helstu framkveemdaadilum i breytingaferlinu sem bjuggu yfir pekkingu a verkefninu,
addraganda pess, skipulagi, framgangi og arangri.

Eigindleg rannséknaradferd er adferd sem byggir & pvi ad fanga upplifun peirra
einstaklinga sem verid er ad skoda. Rannsakandinn sjalfur er verkfeerid og hann
framkvamir rannsdknina med pvi ad afla gagna, skynja umhverfid, medtaka stemninguna
og taka samtol (Merriam, 2009). Stadladur eda halfstadladur spurningarammi er lagdur
til grundvallar samtali vid hvern vidmaelanda. Samtalid er tekid upp og ritad eftir or6anna

hljodan. Adferdin byggir a greiningu 4 talmali og tulkunin er margslungin (Esterberg,
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2002). Adferdin tryggir ad svor faist vid fyrirfram dkvednum spurningum en gefur kost a
ad spyrja vidmaelandann nanar og dypra eftir pvi sem svor vidmalenda gefa tilefni til.
Med pessum haetti gefst teekifeeri til ad spyrja ndkvaemar ut i hluti eftir pvi sem
rannsakandinn 6dlast viofedmari og dypri pekkingu a vidfangsefninu (Merriam og Tisdell,
2016). Mikilvaegt er fyrir rannsakandann ad setja sig i spor vidmaelandans og reyna ad atta
sig 4 hans hlid @ malum. Allt atferli og hugsun krefst skodunar fra 6llum sjénarhornum en
sjonarhorn rannsakanda skal sett til hlidar. Rannsakandinn aflar allra gagna fra fyrstu

hendi (Taylor og Bogdan, 1998).

Vid urvinnslu gagna préar rannsakandinn med sér hugmyndir, faer innsyn i og skilning
a mynstrum vidfangsefnisins. Alyktanir sem rannsakandinn dregur af pessu eru nefndar
adleidsla eda tilleidsla (e. deductive reasoining) par sem hann sampykkir eitthvad ut fra
almennum athugunum og dregur sértaekar dlyktanir ut frd peim (Taylor og Bogdan, 1998;

Sigridur Halldérsdéttir, 2013)

Flestir sem nota eigindlega rannséknaradferd kjésa halfstédlud (e. semi-structured
interviews) eda 6st6dlud vidtol (e. unstructured interviews) til pess ad 6dlast aukna dypt

og innsyn inn i lif patttekanda sem eru til rannséknar (Esterberg, 2002).

Med halfstodludum vidtdélum naer rannsakandinn ad afla gagna med samtali vid
vidmeelendur a jafningjagrundvelli. Umraeduefnid er fyrirfram dkvedid af rannsakanda en
samradurnar ekki. Einnig er mikilveegt ad skoda timardd atburda, i hvad r6d gerast

hlutirnir (Sigurlina Davidsdottir, 2013).

Esterberg (2002) Mzelir med ad spurningarammi sé métadur i upphafi rannsdéknar og
bannig lagdur grunnur ad pvi ad fa pau svor sem leitad er eftir. Ramminn hjalpar
rannsakandanum vid undirbuning og framkvamd vidtalsins pannig ad veigamikil atridi
gleymist ekki. Rannsakandinn hefur spurningarammann til hlidsjénar i samtalinu en
utfeerir hann ekki til hins ytrasta pannig ad vidbrogd vidmeelandans méta i raun
uppbyggingu vidtalsins (Helga Jonsdéttir, 2003). [ halfstddludum vidtélum parf
rannsakandinn ad hlusta vandlega 4 svor viomaelandans og bregdast vid peim. Lita ma a
bad sem dans par sem hreyfing vidmalandans kallar @ hreyfingu rannsakandans.
Rannsakandinn getur dvallt skotid inn spurningum sem byggja & vidbrogdum
vidmaelandans. bratt fyrir ad umraedurnar vid vidmeelendur snudist um pad sama pa verdur

hvert vidtal sérstakt med dlikum blaebrigdum sem vert er ad skoda (Esterberg, 2002). |
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gegnum samtalid reynir rannsakandinn ad ndlgast umfjollunarefnid med opnum huga og
leggur til hlidar eigin hugmyndir og skodanir til ad 6dlast skilning @ hugmyndum og
skodunum annarra. Med pessu moti 6dlast hann raunverulegan skilning & skodunum

annarra (Esterberg, 2002).

Hafa ber i huga ad vidtalsrammi sem er i fostum skor6um getur hindrad vidmaelanda i

ad tja sig frjalslega og heft samraedur (Helga Jonsdttir 2003; Kvale, 1996).

Til pess ad auka truverdugleika eigindlegra rannsdkna er zeskilegt ad afla ganga frd

morgum adilum, margprofun og pannig auka areidanleika (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Merriam (2009) bendir 4 ad fyrirliggjandi gogn gagnist vel i eigindlegum rannséknum.
Ad afla gagna og finna videigandi gogn sem stydja vid rannsdéknina sé i raun fyrsta skrefid
til pess ad greina med kerfisbundnum haetti rannsdknarefnid. Allt efni liggur undir s.s.
baekur, greinar, tilkynningar, myndir, hljédskra eda myndbond. Gaeta parf pess ad skoda
efnid med opnum huga med pad ad markmidi ad finna nytilegt efni. Pad er hlutverk
rannsakandans ad meta hvadan efnid kemur og i hvada tilgangi pad er buid til enda séu
slik vinnubrogd hluti af rannsdknarferlinu. Guba og Lincoln (1981) vitnudu i Clark (1967)
begar peir gerdu spurningalista sem rannsakendur zettu ad hafa til hlidsjénar pegar gogn
eru metin. bar eru ad finna spurningar eins og: Hvadan koma pau? Hver er héfundurinn?
Er liklegt ad pau séu ad segja sannleikann? Eru gognin upprunaleg? Hefur verid att vid
pau?

Merriam (2009) bendir & ad sofnun fyrirliggjandi gagna sé pridja mikilveegasta
gagnasofnunin 3 eftir vidtélum og ad fylgjast med rannsdknarefninu. Gégnin geti stutt vid

og hjalpad rannsakandanum ad 6dlast dypri skilning & vidfangsefninu.

Eisenhart og How (1992) telja ad gaedum rannsodkna sé best ndd med pvi ad hafa gott
samrami a milli rannséknarspurninga, gagnaséfnunar og greiningaradferda. Tryggja purfi
ad gagnasofnunin og gagnagreiningin séu vel unnin. Gera purfi grein fyrir st6du ndverandi
bekkingar & svidinu og med hvada hatti rannsoknin baetir vid pa pekkingu. Pa purfi ad
koma fram med hvada heetti rannsdknin er mikilvaeg fyrir viokomandi svid og hversu vel

sé ad henni stadid sidferdilega. Ad lokum purfi ad meta geedi rannsdknarinnar heildraent.
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3.2 batttakendur

Vid val 8 medrannsakendum var litid til pess ad fa stjornendur eda starfsmenn sem unnid
hofou ad breytingunni eda haft mikilvaegu hlutverki ad gegna i undirbuningi og
framkvaemd hennar. Rannsdéknin byggdist & vidtélum vid sjo adila sem allir eru med
haskélamenntun og framhaldsmenntun & haskdlastigi. Fimm adilar komu dar
framkvaemdastjorn en pad voru forstjoéri, starfsmannastjori og framkvaemdastjérar svida.
Auk peirra var raett vid markadsstjora og verkefnisstjéra sameiningarinnar. [ rannsékninni

er visad til rannsakanda med M sem takn um medrannsakanda auk hlaupandi numers.

3.3 Framkvaemd

Eins og fram kemur i kafla 3.1 var half st66ludum djupvidtélum beitt og pannig reynt ad
fanga pa reynslu og upplifun sem medrannsakendur hafa fram ad faera. Ad auki voru gogn
sem vordudu sameininguna yfirfarin af rannsakanda til ad dypka enn frekar pekkingu

rannsakanda 4 vidfangsefninu og setja i samhengi vid rannsdknina.

bpann 5. september 2019 soétti hofundur um leyfi til framkveemdarads Origo til ad gera
rannsoknina. | bréfinu var farid yfir bakgrunn héfundar med tilliti til starfsreynslu og
menntunar. Reifad var markmid rannsdknarinnar og med hvada heaetti hin yroi
framkvaemd. Framkvaemdarad veitti sitt leyfi pann 9. september 2019. Vid gerd
spurningalistans var leitast vid ad fanga pa paetti sem geetu varpad ljési 4 addraganda,

undirbuning og framkveemd breytinganna.

Hofundur bjo til verkazetlun fyrir rannsdknina sem stédst vel framan af en hin ték
breytingum vegna utanadkomandi patta eins og atvinnu og covid-19 veirunnar auk pess

sem umfang ritgerdarinnar vard meira en rad var fyrir gert i upphafi.

Vidtolin foru fram & timabilinu 10. september 2019 til 24. februar 2020.
Medrannsakendur voru bodadir i vidtal med fundarbodi med viku fyrirvara og féru
vidtolin fram i fundarherbergjum Origo. | upphafi hvers vidtals lagdi rannsakandi fram
tranadarskjal til undirritunar par sem fram kemur i hvada tilgangi rannséknin er gerd og
hvernig farid verdi med gogn sem aflad yrdi. | framhaldi af pvi lysti héfundur pvi hvernig
viotalid feeri fram og ad markmidid vaeri ad na fram upplifun og reynslu viomaelenda. ba
var itrekad pad sem fram kom i tranadarskjali ad ekki pyrfti ad svara spurningu og haetta
maetti hvenaer sem veeri. Jafnframt var pess geett ad medrannsakandinn hefdi radram til

bess ad raeda upplifun sina a peim pattum sem hann taldi ad skipti mali i bessu samhengi.
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Leitast var vid ad fa gott flaedi i gegnum rannsdknina pannig ad oft a tidum fengust svor

vid morgum spurningum i flaedinu.

Vidtolin voru hljodritud og lengd peirra var fra pvi ad vera halftimi upp i klukkutimi og
korter. Hljédritun allra samtalanna var alls fimm klukkutimar og 30 minutur. [ vidtélum
dré rannsakandi saman svor medrannsakenda ef hann taldi porf 8 ad fa stadfestingu a
réttum skilningi. Oll vidtélin voru skrifud upp eins og bau komu fyrir. Skrad efni var 35

busund ord sem nadu yfir 80 bladsidur.

Vid greiningu dkvad rannsakandi ad nota kédun og finna svo pemu og undirpbemu ut
fra pvi. Fyrst voru 6ll vidtolin lesin yfir an pess ad kdéda. bvi naest var farid yfir hvert vidtal
tvisvar til prisvar sinnum og pad kdédad. ba var tekid til vid ad skrd i toflu koda og meginefni
hvers vidtals. bpannig fékkst greiningarlikan fyrir hvern patttakanda fyrir sig en oll
myndudu pau heildargreiningarlikan. Med pessari adferd voru dregin fram meginpemu

og undirpemu peirra.

3.4 Gagnaoflun
Hofundur afladi gagna um ségu fyrirtaekisins allt til dagsins i dag. Arid 1946 stofnadi Otté
A. Michelsen Skrifstofuvélar hf. og premur arum sidar var fyrirteekid komid med
einkaumbod fyrir IBM 4 Islandi. Arid 1967 var IBM & islandi stofnad og kom helmingur
starfsmanna fra Skrifstofuvélum med Ottd en hann var forstjori fyrirteekisins fram til
arsins 1982 pegar Gunnar M. Hansson ték vid. Tuttugu arum sidar kaupir fyrirtaekid
Skrifstofuvélar- Gisli J. Johnsen hf. og arid 1990 feer pad nafnid Skrifstofuvélar Sund hf.
Nyher;ji er stofnadur @ pessum grunni arid 1992. Gunnar M. Hansson var forstjori IBM 3
islandi fra drinu 1982 og einnig forstjéri Nyherja hf. fra stofnun pess 2. april 1992. Arid
1995 var Nyherji skrad a hlutabréfamarkad. Frosti Sigurjonsson ték vid starfi forstjora af
Gunnari arid 1996 og gegndi pvi naestu fimm &rin. Arid 2001 tok bérdur Sverrisson vid
starfi forstjora Nyherja og gegndi pvi fram til arsins 2013 (Origo, 2020b).

A drunum fyrir hrun var mikil uppgangur og détturféldg stofnud i Danmérku og Svibjéd
i kringum SAP hugbunad og radgjof. Arid 2007 kaupir Nyherji Télvumyndir sidar TM
Software en eitt af dotturfélogum pess bar nafnid Origo 4 pessum tima (Origo, 2020c).
Med pessum kaupum styrkti fyrirtaekid verulega st6du sina a islenskum markadi med

aukinni aherslu & rekstrarpjénustu, hugbinad og rekstrarlausnir. [ vidtali sem tekid var
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vid Pord forstjora i oktéber arid 2007 kemur fram ad 70% af tekjum Nyherja komi fra
détturfélogunum (Fréttabladid, 2007).

Eftir uppgangstima fyrir hrun tekur vid timabil adhalds og skipulagsbreytinga
(Morgunbladid, 2008).

Mynd 18 synir linurit sem unnid var upp ur arsskyrslum aranna 2007 - 2019 og synir vel

bréun stédugilda fra ari til ars.

Préun stodugilda 2007 - 2019
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(Origo, 2020a).
Mynd 18. bréun stodugilda 2007 - 2019

A mynd 18 m4 sja uppganginn arin 2007 - 2008 og verulegan samdratt i stédugildum arin
2009 - 2010. Skipulagsbreytingar sem farid var i arid 2011 félust i pvi ad sameina fyrirtaeki
i tengdri starfsemi (Origo, 2020a). Undir moédurfélaginu Nyherji sameinadist hysing,

rekstur og vorusala en Applicon sérhaefir sig afram i s6lu a vidskiptahugbunadi og TM

Software a préun og solu & hugbunadi fyrir heilbrigdiskerfid (Morgunbladid, 2011).

betta skipulag hélst allt til pess ad sameining fyrirtaekjanna priggja atti sér stad i upphafi
ars 2018. Finnur Oddsson, adstodarforstjori, ték vid starfi bérdar arid 2013 og fra 2019
hefur verid voxtur i starfsmannafjolda ef fra er talid arid 2018 par sem farid var i

skipulagsbreytingar og timabundid adhald (Origo, 2020a).
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Stjérnendur samstadunnar hafa 13tid maela mikilvaega peetti vinnustadamenningar a
sidustu arum. Maeelingarnar syna ad jafnt og pétt hafa ordid framfarir & préun
vinnustadarmenningar arin 2014 -2016 eins og mynd 19 synir glogglega. Haestu gildin
maeldust arid 2016 i eftirfarandi pattum: stolt, maela med vinnustadnum, dlit skiptir mdli,

taeki og gogn, upplysingar um dkvardanir, endurgjof og taekifaeri til ad proast.

. Gagnsemi Heildaranagja W 2016 0O 2015 MW 2014
frammistodusamtals Stolt
bekking a stefnu og
markmidum Mzla med
Dreifing alags Starf mikilvagt

Vinnualag

Taekifaeri til ad lera

og proast Skyrar vantingar

Hvatning til ad proast Nyting styrkleika
Endurgjof Aliit skiptir mali
Hros Vinnufélagar leggja sig fram
Vinatta Taeki og gogn
Umhyggja Uppl)‘lsingar o Upp|)’4$ingar til ad sinna starfi
akvardanir

(Origo, 2017a)

Mynd 19. bréun vinnustadarmenningar arin 2014 - 2016
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Vid greiningu a gognum (sja mynd 20) & maelingum fyrir og eftir sameiningu kemur i
ljos litilshattar laekkun i premur

kjarnapattum  sem  eru Vinnustadagreining kjarnapatta
Nyherjasamsaetdan 2016 - Origo 2019

grunnparfir, einstaklingurinn og

L oy

maelist haest &rid 2017 en  Einstakiingurinn  p—

. . 1
maelingin - synir ad hin er PN
. |
sambaerileg vid arin 2019 og PO e —
3,60 3,80 4,00 4,20 4,40

2016. Svo  virdist  sem
malanlegir pattir hafi verid i M Oriog 2019 ®Oriog 2018  MNyherji 2017 W Nyherji 2016
haestu heedum arid 2017 pegar (Gallup, 2017 og 2019),
vinna vig sameiningu st6 sem Mynd 20. Vinnustadagreining kjarnapatta arin 2016 - 2019
haest (Gallup, 2017 og 2019).

Mynd 21, sem synir préun einstakra spurninga og breytinga 4 milli ara, leidir i ljos ad
merkjanleg breyting er & prounarpattunum heildaranaegja -0,18, taekifaeri til ad proast -
0,24 og endurgjof -0,17 sem laekka milli aranna 2017 og 2019. betta a einnig vid um 4lit
mitt skiptir mali -0,20 og hvatningu til ad préast -0,19.

Samanburdur a vinnustadagreiningu Nyherja
samstaedunnar 2016 og Origo 2019

Heildar anaegja

5,00 I .
Skyrar veentingar Taekifaeri til ad proast

Taeki og gogn Endurgjof

Nyting styrkleika Vinatta

Hrés Vinnufélagr leggja sig fram
Umhyggja Starf mikilveegt
Hvattning til ad préast Alit mitt skiptir mali

Nyherji 2016 == Nyherji 2017 === (Qrigo 2018 === Qrigo 2019

(Gallup, 2017 og 2019).
Utfeert af hofundi.

Mynd 21. Samanburdur spurninga i vinnustadagreiningu arin 2016-2019

70



Vid sameininguna var einu détturfélagi haldid, eftir og pad er Tempo sem hafdi verid i
s6luferli um tima en haustid 2018 var 55% af pvi selt fyrir 4,3 milljarda. bratt fyrir ad borga
riflegan ard petta arid styrkti félagid sig verulega med sélunni (,Origo selur i Tempo*,
2018). Akvedinn stédugleiki hefur einkennt rekstur Origo sidustu prju ar og hefur EBITA
verid um eda yfir 7% eins og sést 4 mynd 21 (Origo, 2017a).
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(Origo, 2017a).
Mynd 22. EBITA eftir arsfjérdungum

Vinna vid ad setja Nyherja og détturfélogum gildi hofst i lok ars 2012 par sem Nyheriji
og détturfélogin unnu ad peim i sameiningu. Pau eru sett fram myndraent eins og sja ma
a mynd 23 par sem litirnir komu fra hverju fyrirtaeki fyrir sig en koma einnig fram i merki

Origo.

Samsterk Fagdjorf pjonustuframsyn

(Origo, 2020d).
Mynd 23. Gildi Origo

» Samsterk: Vid vinnum saman pvert 4 einingar og nytum pannig sérpekkingu a
Olikum svidum fyrirtaekisins til ad préa snjallar lausnir fyrir vidskiptavini. (Origo,
2020d).

» Fagdjorf: Vid byggjum a traustum grunni fagmennsku og sérpekkingar en erum
samt 6hraadd vid nyskdpun og ad taka akvardanir af lipurd sem fela i sér breytt
og baett vinnulag, fyrir okkur sjalf og vidskiptavini. (Origo, 2020d).

» Pbjoénustuframsyn: Vid veitum framurskarandi pjonustu sem er 16gud ad porfum
hvers vidskiptavinar, forum fram Ur veentingum med frumkveaedi ad nyjum og
hagkvaemari pjonustulausnum og tryggjum pannig langtima vidskiptasambdnd
(Origo, 2020d).
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Yfirlyst markmid og astaedur sameiningarinnar eru nokkur. Hofundur skodadi glaerur
fra starfsmannafundi og gogn sem birt voru a innri vef Nyherja/Origo en par var greint fra
meginmarkmidum sameiningarinnar og helstu astaedum baedi inn & vid og ut 4 vid. Ut 4
vid birtast pau i fréttatilkynningum Origo en par segir ,,ad markmidid med sameiningunni
sé ad nyta styrkleika fyrirtaekjanna priggja til pess ad skapa heildstaett frambod lausna i
upplysingataekni og efla pjénustu vid vidskiptavini enn frekar.” (Origo, 2018). Inn 4 vid var
helsta markmid Nyherja og ddétturfélaga ad byggja upp fyrirtaeki sem veeri leidandi i
bjénustu, teldist eftirséknarverdasti vinnustadurinn i upplysingataekni og skiladi virdi til
eigenda. | sameinudu félagi Origo er petta enn meginmarkmid félagsins. Sameiningin atti
[ fyrsta lagi ad na fram skyrari afmokun & tekjum og stodstarfsemi pannig ad stodsvid
standi sterkar ad baki 6llum tekjueiningum samstaedunnar. [ 63ru lagi vildu menn tengja
skyld verkefni betur saman. Samramingin faelist i ad rekstrarverkefni vaeru i einni einingu,
sala i annarri og hugbunadargerd i peirri pridju. Stéra breytingin i pessu var ad vid
sameininguna fér Applicon inn i rekstrarhlutann og TM Software og hugbunadarsvid
Nyherja sameinudust. Med pessu var ztlunin ad na auknu jafnvaegi a milli eininga med
tilliti til margra patta eins og umsvifa, starfsmannafjolda og tekna. bpa var atlunin ad gera
starfsemina skiljanlegri og adgengilegri gagnvart vidskiptavinum (Origo, 2017a).

,Vid erum i vaxtarham pessi misserin og nytt skipulag mun auka sveigjanleika okkar til ad
taka vid vexti en einnig ad teekla sveiflur. Til pess munum vid m.a. nyta i meira meaeli
stafreenar leidir til ad pjonusta vidskiptavini okkar, t.d. netverslun, samfélagsmidla,
bjonustusidur o.fl.“ Megin astaeda sameiningarinnar er tru stjérnenda ad samvinna félks
skili betri vinnu og virGi fyrir fyrirteekid og vidskiptavini pess. Gildi fyrirteekisins
endurspeglar petta vel ,Samsterk”. Stjérnendur sja ad pessi vegferd hefur skilad arangri

en telja ad haegt sé ad gera enn betur (Origo, 2017b).

Sogulegar asteedur hofdu motad Nyherja og dotturfélégin baedi hvad vardar stjornun,
voruframbod, markadsefni og menningu. Fyrir vidskiptavini og starfsmenn hefur verid
erfitt ad atta sig a Nyherjaflérunni og détturfélégum hennar par sem einfaldir hlutir geta
ordid fléknir. ,bpetta hefur verid okkur fjotur um fét, skapad akvedid éhagraedi og
flaekjustig, baedi i samstarfi okkar inn 4 vid og gagnvart vidskiptavinum at 4 vié“ (Origo,
2017b). Stjérnunarlega og uppgjorslega er flékid ad reka samstaeeduna. Markadslega kom

samstadan ekki sterkt ut undir premur vérumerkjum. Innanhuss litu menn a sig sem
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starfsmenn priggja 6likara fyrirtaekja og pvi er ekki vid pvi ad buast ad vidskiptavinir hafi
séd pad med 68rum heetti. Asynd fyrirtaekisins og détturfélaga var margskonar og

markadstarf tok mid af pvi (Origo, 2017b).

Mynd 24 sem var tekin a radstefnu i ‘

Horpu synir vel hvernig voérumerki

samstedunnar eru litt dberandi i

»
“tone By,

samanburdi vid onnur vorumerki (Origo, =

2017a). Heilstaed framsetning a uthugsudu

ROIN DL

vorumerki og skipulagi fyrirtaekisins er pvi =~ & Avcic,

. , . . . T tmee IR
ein af helstu dstaeedum fyrir sameiningunni

7 . .. 7 ‘
asamt  einfoldun & rekstrar- og MALA / \
samlegdarmoguleikum 8@ moérgum svidum. AN \mat\S AV\S
Nafnid Origo kemur ur latinu og merkir s, ‘ Sl
uppruni, upphaf eda uppspretta og hefur (Origo, 2017a)
bvi sterka skirskotun til upplysingataekni Mynd 244. Vérumerkin & radstefnu i Hérpu.

par sem préun og nyskopun er forsenda
arangurs. Punktarnir prir i merkinu @ mynd 25 visa til fyrirtaekjanna priggja Nyherja,

Applicon og TM Software (Origo, 2020c).

[ upphafi sameiningar var styrihdpur skipadur til ad

@or!go. halda utan um alla praedi sameiningarinnar og fylgjast

med framgangi hodpavinnu og einstakra verkpatta.
(Origo, 2020c) sang P g b

Styrihdpnum  bdrust vikulegar stoduskyrslur fra
Mynd 255. Vérumerki Orlgo hf. starfandi hépum. i styrihdpnum voru
framkvaemdastjérar samstaedunnar auk verkefnastjora sameiningar. Einn af hépunum
bremur var Endurmaérkunarhépur en hann hafdi pad markmid ad vinna ad nyju vérumerki
og morkun pess. [ pvi félst ad leida dkvedna stefnumaétun fyrir vérumerkid. [ verklysingu
a Workplace segir: ,Verkefni hopsins er ad gera tillogu ad nyrri moérkun Nyherja
samsteedunnar, nafn og merki (skilabodum, tagline, o.s.frv.) og gera asetlun um og

undirbda kynningu innan og utan fyrirtaekisins sem midar ad einni sameiginlegri syn a

samstaeduna og p.a.l. einu voérumerki.” (Origo, 2017a).
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Lausnaframbodshdépur sd um ad fara i gegnum allt voruframbod fyrirtaekjanna til ad
einfalda pad og samraema. | verklysingu & innri vef segir: , Verkefni hpsins er ad skilgreina
heildstaett mengi lausna sem alhlida pjénustufyrirtaeki i upplysingataekni parf ad bjoda
upp a til pess ad uppfylla helstu parfir vidskiptavina (fyrirtaekja og stofnana) og geta verid

grundvollur ardbaers rekstrar til framtidar.” (Origo, 2017a).

Sidasti hopurinn er svo Innri breytingastjérnunarhépur en hann fékk pad hlutverk ad
fjalla um vinnulag, verklag og menningu i sameinudu fyrirtaeki. Hann var skipadur niu
starfsmonnum pvert a8 samstaduna. Hépurinn hittist & fimm fundum og lauk stérfum med
lokaskyrslu i september 2017. | verklysingu segir: ,Verkefni hdpsins var ad ryna innvidi,
vinnulag og verkferla sem notadir eru i innra starfi samstadunnar og leggja til samraemt,
lipurt og ndtimalegt vinnulag til ad tryggja sem best gdda pjénustu vid vidskiptavini og
ardsaman rekstur.” (Origo, 2017a). Hopnum vard fljdtlega ljost ad flest pau mal sem sneru
ad innra starfi vaeru morg hver pad umfangsmikil og flokin ad pad myndi kalla d dkvordun
og adkomu fleiri adila sem starfa naer pessum malum. bad vard pvi nidurstada hdpsins ad
taka umradur um nudverandi st6du og gera tillogur til styrihdps um hvada verkefni settu
ad vera midlaeg og hvada innvidi pyrfti ad yfirfara fyrir sameiningu félaganna. Gerd var

tillaga ad 23 verkefnum sem eru talin upp i vidauka 1 asamt eiganda hvers verkefnis fyrir

sig.

3.5 Annmarkar a rannséknarsnidi

Vid skodun a annmaorkum a rannsdknarsnidi ber ad lita til réttmeetis og areidanleika. Kvale
(1989) bendir @ ad pad geti reynst flokid og erfitt. Altheide og Johnson (1998) telja ad
réttmaeti sé megindlegt hugtak sem eigi ekki vid i eigindlegum rannséknum. Linkon og
Guba (1985) komu fram med hugtdk sem eiga betur vid um eigindlega rannséknaradferd
en byggja 4 kjarna réttmaetis og areidanleika. Vid kénnun pessara hugtaka ma greina pa
annmarka sem finna ma a rannséknarsnidinu. Um er ad raeda hugtokin traverdugleiki (e.
credibility), vyfirferslugildi (e. transferability), traustleiki (e. dependability) og
stadfestanleiki (e. confirmability). Vid mat & annmoérkum er rétt ad lita til fyrrgreindra
batta. Ognir vid réttmaeti og areidanleika geta falist i pvi ad rannsakandinn telji sig vera
kominn med heildarmynd en hafi hana ekki. ba getur komid upp valdaskekkja vid val &
patttakendum pannig ad peir endurspegli ekki naegjanlega vel pydid. Rannsakandinn

getur misst valdafjarleeg ef hann er of natengdur rannsékninni og missir pa hid ,glogga
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gests auga” og ,,gagnryna augad“. G40 eigindleg rannsdkn byggir 8 geedum hennar par
sem rannsakandinn parf ad syna naeemni, nakvaemni, heidarleika og faerni. Hlutleysi er sa
pattur sem erfitt getur verid ad utiloka par sem rannsakandinn hefur akvedinn bakgrunn,
reynslu og hugmyndir sem geta haft arif & rannséknina (Sigridur Halldérsdéttir og
Sigurlina Davidsdéttir, 2013). betta gerir pad ad verkum ad erfitt er ad endurtaka
rannsoknina med nakvaemlega sama haetti og sannreyna (Taylor og Bogdan, 1998). b3
getur 6ndg gagnasofnun og/eda 6ndg gagnagreining ryrt rannséknina. Rannsakandinn
barf pa ad gefa sér aukinn tima og baeta Ur pvi med aukinni gagnas6fnun og/eda med pvi
ad baeta greiningarvinnuna. bessi aukni timi veitir rannsakandanum aukid radram til ad
lata gognin lifa med sér sem audveldar frekari Urvinnslu. Rannsakandinn parf ad skapa
stodugleika, hamarka truverdugleika og areidanleika eftir fremsta megni. Syna parf fram
a stadfestanleika pannig ad annar rannsakandi geti endurtekid rannséknina og komist ad
sambeerilegri nidurstédu hafi hann sému rannséknargogn, fraedasyn og adstaedur
(Sigridur Halldorsdottir og Sigurlina Davidsdottir).

Miles og Huberman (1984) benda & ad urtakid megi ekki vera of einsleitt og leita purfi
leida til ad tryggja ad svo verdi ekki. beir telja ad sterkar skodanir og vidhorf rannsakanda
geti haft ahrif 4 rannséknina og rannsakandi skuli eftir fremsta megni reyna ad setja peer
til hlidar. Auk pess nefna peir ad aukin sampaetting sé mikilvaeg og henni verdi nad med
bvi ad vera med fleiri en einn rannsakanda og/eda nota fleiri en eina rannsdknaradferd.
Meta purfi geedi rannsdknargagna og hversu vel pau svara rannséknarspurningunni.
Skoda purfi vel allar andstaedur, fravik og 6fgadaemi enda hjalpi pad vid ad skerpa a og
syna fram & hvad vantar eda hvad purfi ad skoda frekar. ba telja peir ad leita skuli ad pvi
sem gengur pvert @ hugmyndir rannsakanda. bessar abendingar vekja athygli 8 pvi ad oll
einsleitni geti verid varhugaverd. Sigridur Halldérsdottir og Sigurlina Davidsdoéttir (2013)
benda & ad geeta purfi ad pvi ad edli eigindlegra rannsékna sé med peim haetti ad erfitt

getur verid ad alhaefa Ut fra peim.
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4 Rannsoknarnidurstodur

i kaflanum verdur fjallad um vinnustadamenninguna i addraganda sameiningar. Sidan
verdur fjallad um undirbudning og framkvaemd par sem skodud er porfin 4 sameiningunni,
skipulag og hlutverk sem og framvinda og upplysingagjof. A6 pvi bunu er fjallad um
stjérnendur og starfsmenn en par verdur skodad hvernig andstadan var og vidbrogd vio
henni auk pess ad skoda lidan starfsmanna og starfsanda. Ad lokum verdur fjallad um pa

baetti sem komu upp eftir sameininguna p.e. markadsmal, askoranir, dvinning og laerdém.

4.1 Vinnustadamenningin i addraganda sameiningar

Vid umraedur um addraganda sameiningarinnar segja medrannsakendur fra forségu
fyrirtaekisins og hvernig morg détturfélog urdu til. M5 segir ad modurfyrirteekid hafi verid
rotgréid og traust auk pess hafi pad tekist & vid nidurskurd og uppgang i islensku
vidskiptalifi. Nyheriji sigldi i gegnum kreppuna og bankahrunid 2008 en ad pad hafi verid
mjog erfidur timi. Hann bendir 3a: , Félagid fékk enga styrki fra rikinu en fyrirtaekin héldu
tryggd vid okkur sem vard til pess ad pad lifdi af.” Eins og morg stér islensk fyrirtaeki var
Nyherji i vexti fyrir hrunid 2008. Voxturinn og hradinn i islensku vidskiptalifi kalladi &
skjota akvordunartoku og sjalfstaedi fyrirteekja. Nyherji maetti pessu med stofnun
détturfélaga. betta leiddi til pess ad i uppgangi fyrir hrun urdu til moérg détturfyrirteeki
sem kalla & aukinn hrada og sjalfsteeda akvardanatoku. | dag sér M5 petta i dkvednu

samhengi og segir:

...pegar madur for ad hugsa petta betur i dkvednu samhengi... ad... pa... hafdi
sem sagt fyrirtaekid & sinum tima 2008 pegar vid vorum Nyherji ad pa vorum
vid kannski ordin atta eda niu fyrirtaeki. Eitt mddurfyrirtaeki og Oll pessi
détturfyrirtaeki. Pad var mjog erfitt i 6llum uppgjorum. pad var svona krefjandi
timi og kostnadur ad gera upp o6ll pessi fyrirtzeki...

[ seinni tid hafa menn séd ad samlegd og samvinna med pessu méti var flékin og bodleidir
Oparflega langar. M3 nefnir ad dotturfélagid hafi verid med stjornarfundi og ad reksturinn
hafi virkad vel fra degi til dags. Vid petta baettist vera i framkveemdastjérn og par sem

forstjorinn hafi lika purft ad stjorna. Hann segir petta hafa verid éparflega pvaelid.

Vid ad skoda vinnustadamenningu pessara félaga telur rannsakandi rétt ad huga
sérstaklega ad uppruna peirra og vidfangsefnum. Vinnustadamenning fyrirteekjanna var

Olik ad flestu leyti. M2 segir: ,,Af pvi pad voru bara dlikar reglur... élik kerfi... dlikt verklag
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eftir pvi hvort pu varst hja Applicon, TM Software eda Nyherja.” Sogulega astadur liggja
ad baki pvi hvers vegna fyrirtaekjasamsetningin var med pessum haetti. Fyrirtaekin voru til
bess ad gera sjalfstaed og menning peirra préadist i samraemi vid pad. Astaedan fyrir pvi

77 oy

fyrirteekja.

M7: ...pad er bara soguleg astada fyrir pvi hvernig pad er samsett og 3
einhverjum timapunkti verdum vid ad taka um hornin 4 bolanum og dkveda
heyrdu vid stlum ad fara hingad og getum ekki sagt heyrdu petta var alltaf
svona.

Fra arinu 2013 hafa fyrirtaekin faerst neer hvert 6dru. Buin var til framkveemdastjérn
bessum tima og unnid ad sameignlegum gildum og stefnu. Timasetning sameiningarinnar
var ekki tilviljun pvi medrannsakendur voru sammala um ad fyrirteekin hafi ekki verid
tilbdin fyrr. M7 lysir upplifun sinni pegar hann hof storf arid 2013 og segir ad hann hafi
verid hissa a hve mikil flaekja folst i pvi ad vera med 6ll pessi félog auk margra deilda innan
Nyherja. Petta hafi verid flaekja sem vaeri 6porf, sérstaklega a Islandi. Lausnina segir hann
hafa verid ad sameina en pad hafi ekki verid mogulegt pvi fyrirtaekin hafi verd med svo
6lika vinnustaGamenningu, ,,...ef vid hefdum sameinad pau 4 pessum tima pa hefdi ordid

bara blodbad.”

Applicon var fyrirteeki i hugbunadargerd fyrir frekar faa og stdra adila en litid pekkt a
almennum markadi. M4 nefnir ad starfsmenn hafi upplifad fyrirtaekid litid pekkt pegar
beir segdu fra pvi hvar peir veeru ad vinna. ,Ef einhver for i fermingarveislu... Hvar ertu
ad vinna?.. Eg er ad vinna hja Applicon... Og hvad er pad? ... Hérna folki fannst pad ekkert

gaman ad vera ekki pekktari.”

Nyherji, médurfyrirteeki samsteypunnar var samofid sogu IBM, traust félag sem byggdi
framan af & gdmlum og gédum gildum par sem fyrrverandi forstjéri var skipstjérinn i
brunni. M6 lysir pessu og segir:

Fyrir mér var Nyherji eins og gémul kaupfélagsverslun par sem pu gast bara
fengid allt... Hvad segir pu vantar pig ritvél? Ja vid reddum pvi bara... petta er

orugglega bara til nidur i kjallara.. Sem ég held ad pad sé ekki... ekki gott...
Frabaert fyrirtaeki en algerlega stefnulaust i pessu.

Medrannsakendur voru sammala um ad Nyherji hafi verid flott vorumerki en

stjérnunarskipulagid hafi verid flékid. M3 raeddi petta og segir auk pess: ,,Gamli Nyherji
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var svona... ja...petta var svona Eimskips... stjérnunararmur sko. Pérdur var hja Eimskip
audvitad i morg 4r sem var nu svona skdli fyrir marga forstjéra 4 islandi 4 peim tima og
botti mjog flott.” ba téldu medrannsakendur ad Nyherji veeri pekktur fyrir ad selja nyjustu
og bestu taekni fra helstu taeknifyrirtaekjum heimsins og veita géda pjonustu. ihaldssemi
og stjornunarleg dsynd var ekki i takt vid pau vorugaedi og pa pjonustu sem fyrirtaekid

veitti. M6 kemur inn & petta og reedir imyndina:

Menn voru almennt sammadla, lika vidskiptavinir, ad Nyherji sem var staersta
einingin sko af pessum premur, veeri punglamaleg og dalitid svona ihaldssom..
og svona pessi IBM bragur einhvern vegin daldid svona eins og tankskip sem
erfitt veeri ad snua. bad vantadi svona ...eitthvad sma svona... snerpu! Og
imyndin var lika su ad vid veerum... pessi svona typiski midaldra pinu svona
bumbukall... teeknimadur sko... pad var daldid svona imyndin at 4 vid. Og...
pbetta var bara svona fakta.

TM Software var oflugt fyrirtaeki @ sinu svidi ad mati medrannsakanda. M3 talar um ad
fyrirteekin hafi augljoslega verid 6lik framan af og upplifun starfsmanna ad fara inn i
Nyherja hafi verid eins og ad vera komin inn i rikisstjornina. Menningin var 6élik sem og

vidskiptalegar parfir. Hann lysir pessu & eftirfarandi hatt:

...pad er élikur kaltdr... og hann var alveg. betta var ekki .e..e. einsleitt pegar
kemur ad sameiningunni po ad pad hafi verid styttra a milli. En petta er lika af
bvi ad petta er dlikur bissnes pad er bara 6likt ad reka... vera med kerfisrekstur
0og og og ..0g ..0g. hérna ..eeee.. reka vélbunad heldur en ad prda hugbinad
eda ad selja hardware og reka hugbunad. bannig ad... pannig ad bissnesinn er
6likur og hann er pad enn pann dag i dag og pad eru élikar parfir...

P6 ad oll fyrirtaekin hafi komid ad gerd gildanna pa er ekki vist ad allar einingarnar tengi
jafn vel vid pau. Starfsmenn TM Software virdast ekki hafa tengt vid pau engu ad sidur
feerdust pessar einingar naer hver annarri med timanum. M3 talar um gildin og ad TM
Software starfsmenn hafi ekki tengt mikid vid pau, litid 4 pau sem Nyherja mal. | framhaldi
af pvi segir hann ,,...pad var kannski med margt pad var dkvedid gap a milli. En sem alltaf
styttist og styttist pannig ad pessi timasetning med Origo var bara fin... og held ég... hefdi
ekki matt vera mikid fyrr en alveg timabaer.” M3 og M6 tala um ad annar stjérnunarstill
hafi fylgt nyjum forstjéra. Med honum hafi komid ferskir vindar og aherslur sem
einkennast af samtali og samvinnu. M3: ,,Med pvi ad Finnur kemur inn pa koma akvednar
breytingar sem gera pad ad verkum ad pad verdur likara TM Software og Applicon. Pannig

ad fyrirtaekin eru haegt og rolega ad faerast naer.” M6 talar um ad pad hafi verd skritid ad
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starfa i taeknifyrirteeki undir stjorn fyrrverandi forstjéra par sem engu matti breyta. Hja
nuverandi forstjéra eru malin reedd, allir réa i sému att og komast ad sameiginlegri

nidurstoodu.

Margir medrannsakendur eru a pvi ad vinnan vid gildin hafi lagt grunninn ad
sameiningunni. M4 talar um petta og segir: ,,Eg held ad pad hafi verid svolitid lykillinn ad
bessu. bad er vinnan sem fér i gildin.“ | pessari vinnu hefst samtal um pad hvad
samstaedan stendur fyrir og hvada eiginleikar pad eru sem skipta fyrirtaekid mestu mali.

M7 kemur einnig inn 4 tenginguna vid gildin og nefnir sérstaklega samvinnuna:

Eg myndi segja ad samsterk hafi verid algert lykilatridi af pvi eitt af pvi sem var
augljést at ar pessum vinnustofum var ad vid getum gert meira saman, pessi
brju féloég heldur en ef vid vaerum med skyra veggi a milli pa geetum vid ekki
veitt sdmu pjénustuna.

M3 talar um rétta timasetningu a sameiningunni og nyja asynd sem kom med
mannabreytingum i forstjorastarfinu. ,...petta mément med mannabreytingum i
forstjorastarfinu, bzedi inn 4 vid og Ut a vid. bad var svona onnur asynd sem var a

fyrirtaekinu sem ad svona .uummm...passadi ekki alveg undir gamla Nyherja“

M4 segir ad med akvorduninni um sameininguna var verid ad fara fra peirri imynd sem

rikti um fyrirtaekid yfir i ad vera Iron Man eda nalgast pad.

M7 talar um ad akvedinn undirbudningur hefdi att sér stad i tengslum vid verkefni sem
sett var af stad fyrir sameininguna med pad ad markmidi ad nyta styrkleika fyrirtaekjanna
til ad vinna saman. Hér var a ferdinni nokkurs konar ,, proof of concept” sem pekkist vel i
hugbunadargerd til pess ad faera sonnur & ad eitthvad sé gerlegt. Samhlida pessu fer félk

ad kynnast nyju félki og annad andrimsloft myndast. Hann segir jafnframt:

betta gekk svolitid Ut & pad ad syna fram & ad pad veeri skynsamlegt ad vinna
saman. Svo bara byrja menn ad nudda pessu... meira og meira saman... og
folk fer ad sja pad er nokkud vit i pessu félki og bara gott ad vinna med pvi...
og svo framvegis.
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4.2 Undirbuningur og framkvaemd
Undirbuningur og framkvaemd breytinganna héfst vorid 2017. M1 rifjar upp hvernig
breytingin var kynnt: ,pad er tilkynnt & starfsmannafundi... adur hafdi

framkvaemdarstjérnin skipad vinnuhdpa til pess ad vinna ad pessari sameiningu.”

4.2.1 borfin

porfin fyrir sameininguna var margpaett baedi inn & vid og a4t & vid gagnvart
vidskiptavinum. M6 talar um ytri porf: ,,...pad var svona akall medal vidskiptavina um ad
gera pessa breytingu.” Vid kynningu 8 sameiningunni var farid yfir pa peetti sem leiddu til
bessarar dkvordunar. En skynjudu starfsmenn porfina? begar um er ad raeda 450 manna
hop er augljést ad margvislegar skodanir hafa verid uppi. Nanar verdur fjallad um paer
skodanir i kaflanum um andst6du og vidbrogd vid henni. Annar pattur i mati 4 pessu pema
er timinn p.e. hvar i ferlinu skynjudu menn poérfina. Héfundur telur rétt ad skoda pessa
skynjun ut fra tima og hépum. M2 nefnir ad pegar fyrst var greint fra pvi ad fara eetti i
sameiningu var pridjungur fylgjandi, pridjungur var hlutlaus og sidasti pridjungurinn var

bvi andsnuinn.

Fyrstu greiningarinnar gafu til kynna... priskipta hépa... bridjungur veeri mjog
hlynntur pessu, pridjungur var mjoég hlutlaus, pu veist sau ekki alveg ad pad
yrdi ad gera petta en sau lika ad petta gaeti verid snidugt... bara svona téku
ekki afstodu. Svo var pridjungur sem var motfallinn sko...

Pegar vinna vid greiningarvinnuna hoéfst var ekki farid ad reeda nafnid eda vinna adra
undirbuningsvinnu. Medrannsakendur voru sammadla um ad med greiningarvinnu hafi
studningur vid sameininguna vaxid en margir hafi ekki verid 4 pvi ad breyta um nafn.
pannig hafi greiningarvinnan aukid skilning starfsfolks a porfinni fyrir breytingar. M1 talar
um ad farid hafi verid i itarlega greiningarvinnu allt arid 2017. Gerdar hafi verié kannanir
medal vidskiptavina og starfsmanna, sett upp stjornendaprégramm og skipulagdar

vinnustofur med starfsmonnum.

Vid férum néatturulega i itarlega greiningarvinnu... vid vorum ekki bara ad
kanna... hérna... vid vorum ekki bara ad kanna nafnabreytinguna... heldur lika
hversu jakvaedir eru vidskiptavinir okkar gagnvart pvi ad vid sameinudumst.
Og nidurstédurnar voru ju ju... pridjungur kannski... ad 30% voru neikveaedir
gagnvart nyju nafni, 90% starfsmanna voru jakvaedir gagnvart pvi ad vid
skyldum sameinast. Pannig ad pad voru eiginlega allir sammala pvi ad vid

80



2ttum ad... sameinast po svo ad pad veeru skiptar skodanir a pvi hvort vid
2ttum ad heita Nyherji eda eitthvad annad.

M3 og M4 tala um ad doétturfélogin hafi skynjad porfina vel. bau hafa séd teekifaerin sem
félust i pvi ad sameinast stérri heild. M5 tekur i sama streng en beetir vid: ,Starfsmenn
hugbunadarfyrirtaekjanna ja, Applicon og TM Software pau kannski séttu pad fastar til ad
vera sterkari pvi pau voru minni, minni fyrirteeki og sau kostina vid ad koma inn i
madurfyrirtaekid pad er bara eitt fyrirtaeki.” Eftir pvi sem vinnunni vid sameininguna vatt
fram skynjudu starfsmenn betur porfina. M7 talar um ad pad hafi vel flestir skynjad
borfina en einhverjir, sérstaklega framan af, sdu enga asteedu til pess ad skipta um
vorumerkid sem vid vorum ad nota. Hann segir ad pad hafi kannski att meira vid um
Nyherja en détturfélogin.

M1 talar um ad pegar lagt var af stad med ad sameina fyrirtaekin var ekki buid ad taka
afstodu til pess hvada nafn yrdi notad. Oskad var eftir tilldgum ad nafni frd starfsménnum
og nefnir hann ad 150 tillégur hafi borist. Starfsmenn samstadunnar voru fengnir til pess
ad adstoda vid ad faekka moguleikum og ad lokum voru prju nofn eftir. bessi leit ad nafni

ték sinn tima og talar M6 um ad petta hafi gengid erfidlega.

Pad komu fullt af n6fnum upp og... Pad gekk ekki neitt... svo natturulega bara
dettur petta nafn bara inn sem var buid ad vera fyrir framan okkur allan
timann pvi petta var bara i eigu samstadunnar sko... Nafnid er bara... pad er
i rauninni frabaert ad pvi leytinu til pvi ad pad er stutt... pad er ekki ...petta er
ekki enska...sem myndi mogulega fa gagnryni. petta er latneska... svo vid
getum adeins falid okkur & bak vid pad... og petta pydir lika upphaf,
uppspretta... og allt petta sko... sem vié erum ad vinna med sem og bara i
daglegu starfi ad prda og bua til fyrir vidskiptavini. Bara frabaert nafn. bPannig
ad petta var dalitid erfitt til ad byrja med.

Medrannsakendur minir voru almennt anaegdir med nafnid og fyrir hvad pad stendur.
Ekkert var gefid upp um nofnin eda pad nafn sem var valid en a8 lokametrunum pdttust
menn po vita pad en ekkert var stadfest. M6 telur ad pessi leid hafi skapad akvedna
stemningu og spenning fyrir atburdi sem var vel auglystur og fér fram i Horpu 5. januar
2018. Allir medrannsakendur tala um ad pa hafi myndadist godur samhljomur um pessa
sameiningu en eru sammala um ad pad stéd i sumum ad breyta nafninu. Peir téludu um
ad Nyherjanafnid hafi verid sterkt vorumerki og ad sumir starfsmenn hafi séd pad sem
kost en adrir sem dkost. M1, og M3 toldu ad Nyherjanafnid hafi ekki passad vid nyja

asynd. Ahattusamt veeri ad reyna ad breyta henni og ekki vist ad pad mundi takast. M3
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segir: ,Nafnid hafi ekki verid émissandi og ekkert sé dmissandi en mannabreytingin i
forstjoérastarfinu, breytingar inn 4 vid og 6nnur asynd fyrirtaekisins skapadi jardveg fyrir
breytingar sem p6ssudu ekki undir gamla Nyherjanafninu.” M5 kemur inn a jéfnudinn

sem faest med nyju nafni:

Eg held ad i rauninni ad vid hefdum purft nytt nafn...pannig ad pad voru allir
jafnir hvad pad snertir, pad fékk enginn sitt nafn. bad hafi purft pvi ad annars
hefdi petta ordid of sterkt Nyherji... og par sem hugbunadurinn er
ahersluatridi okkar og pjonusta kannski i kringum pad... pa hérna gaeti pad
verd erfitt ad setja pann vinkil & Nyherja sem hafdi verd pekktur af 6dru.

M1 bendir @ ad nytt hafi verid mynd af litlum vérumerkjum sem merki um misvisandi
skilabod og litinn synileika Uti & markadi. ,Finnur ték daemi af kynningu Workplace

radstefnu par sem allir fengu risastér logo en vid fjogur pinkulitil.”

4.2.2 Skipulag og hlutverk

M2 segir ad dkvedin undirbuningsvinna hafdi att sér stad adur en akvordun um
sameiningu var tekin en pessi skref hofdu ef til vill ekki verid naegjanlega markviss. Allir
medrannsakendur eru almennt anzegdir med ad hafa fengid radgjafa og pa sérstaklega
radgjafafyrirtaekid Brandr med Fridrik Larsen sem helsta rddgjafa. Hlutverk Brandr var ad
vinna ad sameiningunni og mota nyja imynd fyrir vorumerkid. bad er ljost ad med adkomu
hans kemur aukin festa og fagmennska i undirbdning sameiningarinnar. M2 talar um
radgjafann: ,hann kemur med miklu svona miklu dypri adferdafraedi sem hjalpadi okkur.”
M7 nefnir ad fleiri radgjafar hafi komid ad pessari vinnu eins og auglysingastofur og segir
ad peer hafi fengid halfgerda utbodslysingu eftir forskrift Brandr og

Endurmorkunarhdpsins. Hann segir ennfremur:

Fridrik og co... hjalpadi okkur svolitid vid ad kuta okkur i gegnum allt bulshittid
ad halda pessu svona & praktistu ndtunum bara og ... og fara i fékuserada
vinnu fyrir hvad vid stondum og og og ... beina okkur pa i att... pann konsensus
sem vid vildum fara. bannig ad pad var mikil abkoma fra sérstaklega Brandr.

M2 raeddi adkomu radgjafans og hvernig hann setti upp skipulag um hvad pyrfti ad
gera til pess ad na settu markmidi. ,,... i rauninni sagdi okkur... gaf okkur svo litid svona er
handritid... og ef bid atlid ad gera petta vel pa purfid pid ad fara eftir pessu handriti.”

sama streng tok M7: ,,Ja pbau l60sudu okkur svolitid i gegnum pessa vinnu.” M2 taladi um
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ad mikil vinna hafi farid i greiningarvinnuna og hun hafi var margpaett s.s. dtsendingu a

spurningalistum, framkveemd djupvidtala vid starfsmenn og vidskiptavini.

...Pid purfid ad taka starfsfélk i svona vinnustofur. bid purfid ad vita hverjir pid
erud og hvad pid viljid verda og pid purfid ad fa folkid ykkar med i pad... bid
burfid ad gera kannanir... pid purfid ad gera kannanir medal vidskiptavina...
til pess ad pid verdid pad sem vidskiptavinirnir vilja sja ad pid verdid. pid
verdid ad verda pad sem... pid getid ekki bara vitad pad...pad var rosaleg
greiningarvinna unnin petta ar.

M3 raeddi lika undirbuningsvinnuna, stefnumoérkunina og hvada spurningar pad veaeru sem
byrfti ad svara. ,hvad vio vildum fa ut ur pessu?... Hver imynd fyrirtaekisins aetti ad vera?...
Hver hin veeri i dag?... [ hvada att vid vildum sja hana fara? Hvar taekifeerin i sameinudu

fyrirtaeki laegju? Og hver veeru lykilverkefni til pess ad sameiningin myndi takast?“

Félogin hofou sett sér sameiginlega stefnu og gildi arid 2014. Vid stefnumdtun a4 nyja
fyrirtaekinu var dkvedid ad nota stefnu moédurfyrirtaekisins i grunninn en uppfaera hana
bar sem tilefni veeri til Ut fra stefnumédtandi pattum sem unnid var ad i vinnustofum i
gegnum sameiningarferlid. Framsetningu stefnunnar var breytt og hun dregin upp i
stefnupiramida. Samhlida pvi var unnid ad umbdtaverkefnum & afmoérkudum pattum til

ad stydja vid stefnuna. M7 raedir petta:

Ja vid hofum alltaf verid ad reyna ad ramma pad betur og betur inn. En pad
gerist kannski ekki fyrir en a arinu 2018 sem vid drégum petta upp i pennan
piramida okkar sem ég held ad sé mjog hjalplegur og svo i framhaldi af pvi
hofum vid verid ad skilgreina verkefni yfir bara stutt timabil & hverju ari.

Hlutverk framkveemdastjérnar i sameiningunni var ad undirbla og framkvaema
breytingarnar i samvinnu vio forstjora og radgjafa. Skipadir voru prir hdpar med afmorkud
verkefni og kom einn adili fra framkvaeemdastjérninni sem abyrgdarmadur. M1 segir fra
bessu. ,Pad er akvedid parna pegar Finnur tilkynnir petta 4 starfsmannafundi ad pad
verda stofnadir prir vinnuhépar til pess ad vinna ad pessari sameiningu. Einn hépurinn

atti ad sja um endurmorkunina... Einn hdpur atti ad sja um e... voruframbodid okkar.”

[ hverjum hépi voru svo fimm til sex lykiladilar sem fengnir voru pvert ur fyrirtaekinu
med vidteeka pekkingu a vidfangsefninu. Hlutverk forstjérans var ad vera tribodi fyrir
breytingarnar med gott folk i kringum sig sem leyfdi honum ad fylgjast med. Forstjorinn
notadi flest taekifaeri til ad raeda um stéduna & sameiningunni og naudsyn hennar. Hann

var ahugasamur og hafdi gaman af pessu ferli.
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M7: Madur er svo 6gedslega heppinn ad pad er svo mikid af flinku félki sem

vinnur hérna, sem ber hitann ad pungann af 6llu sem er gert hérna. Madur er
svona svoldid ad... madur er kannski svoldid svona... Trubodi fyrir
breytingarnar... trdbodi fyrir pvi ad petta sé skynsama leidin... Mér fannst
betta bara 6gedslega gaman.

Forstjornin er lidsmadur, dreifir abyrgd og setur sig ekki a stall. Hann vinnur med folki.
M6 lysir pessu: ,Eg fann bara ad pad sem skipti mali var bara svona traust & pvi sem vid
vorum ad gera.” Hann heldur afram og segir: ,,Framkveemdastjérinn sat bara vid hlidina
a... pu veist... Nénnu i bokhaldinu.. félk var bara... Eg var dnaegdur med pad ad petta var

ekki svona eitthvad hierarchy petta var bara flatt...”

Hlutverk radgefandi adila var lyst hér ad ofan og pa sértaklega Brandr.
Medrannsakendur segja ad hann hafi ekki einungis verié radgefandi heldur sett fram hvad

byrfti ad gera, hvenar og hvernig atti ad vinna ad framgangi mala.

Hlutverk verkefnastjorans var ad halda utan um alla praedi og sja til pess ad allir
verkpaettir vaeru unnir. Hann fylgdist vel med framgangi mala og vissi hvernig stadan var
a hverjum tima. Hann var otull starfsmadur vid ad veita upplysingar og var i nanu
samstarfi vid alla hdpa auk pess ad vinna naid med markadsstjora og radgjafa. M7 raedir
hans framlag sérstaklega. ,,Hann & sérstakt hrds skilid fyrir utanumhald. Pad parf... petta
eru rosalega mikid af smaatridum sem purfa ad falla saman og sérstaklega pegar kemur

|Il

ad loka execution... pad var pad bara... og petta tdkst helviti ve

4.2.3 Framvinda og upplysingagjof

Upphaflega std0 til ad sameiningunni yrdi lokid haustid 2017 en menn gerdu sér fljott
grein fyrir ad pad veeri éraunhaeft. Umfang breytinganna var meira en menn sdu fyrir. |
fyrstu stdd til ad seinka pessu um faeina manudi en par sem desember er stor manudur
hja morgum svidum var formlegri sameiningu seinkad fram yfir aramoétin. M1 talar um
moguleikann 4 pvi ad standa vid upphaflegu datlunina , Eg segi pad enn pa vid atludum

okkur ad gera petta 4 4 manudum en pad var ekki séns.” M7 ték i sama streng.

ba for i gang petta ferli ad ég hélt ad vid myndum kldra petta haustid 2017...
Pad var augljost bara a fyrstu metrum ad pad var ekki ad fara ad gerast. bannig
ad vid lengdum petta og dypkudum alla rannséknarvinnu.

Medrannsakendur nefndu seinkunina sérstaklega og hvada ahrif hdan hafdi. M3

upplifdi petta med pessum haetti: ,,... pad gerdi breytingarnar audveldari vegna pess ad
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ba var bara lengri timi til pess ad gira sig inn i pad og var ordid alveg tilbuid 4 endanum
begar petta var gengid i gegn.” M6 tekur i sama streng og er feginn pvi ad pau hafi haft
vit 4 pvi ad ljuka allri undirbuningsvinnu. Seinkunin hafi gert pad ad verkum ad félk hafi
adeins nad ad melta petta. Hann ordadi petta med eftirfarandi heetti: ,,pad er svolitid
minnisstaett ad Fridrik Larsen sagdi alltaf ad svona verkefni pyrfti ad marinerast. Hann
hafdi alveg laukrétt fyrir sér pvi petta parf svona adeins ad gerjast i folki.“ begar hann var

svo inntur eftir pvi hvort seinkunin hafi verid af hinu géda var hann ekki vafa:

Mjog svo pad eiginlega bara bjargadi okkur pvi pa nadum vid ad vinna med
folkinu innanhuss. Fa pad 4 okkar band. Vid hefdum aldrei getad gert pad ef
vid hefdum tekid petta @ premur manudum. pad hefdu ekki allir verid i sama
batnum.

SU upplysingagjof sem var beitt og notud voru margar tegundir midlunar. A
starfsmannafundi 23. mai 2017 greindi forstjéri starfsmonnum fyrst fra aformum um
sameininguna og med hvada haetti setti ad vinna ad henni. A 6llum starfsmannafundum
nytti hann teekifeerid til ad reeda mal sameiningarinnar vid starfsmenn. [ byrjun juni var
stofnud vefsida a Workplace og Confluence par sem reglulega voru birtar upplysingar um
framvindu mala. A Workplace voru vidburdir i tengslum vid sameininguna auglystir. Eftir
bvi sem naer dré sameiningunni komu fram upplysingar med nyjum heetti. Buin voru til
myndbond um aherslur hins nyja fyrirtaekis par sem fjallad var um paetti eins og
mannaudsmal, véruframbod og pjonustu (Origo, 2017). M1 syndi héfundi vefsidur og
sagdi fra: ,Vio keyrdum 3 vided til pess ad kynna petta fyrir starfsfélki. Notudum svolitid
mikid vided. Hér er Drofn ad segja fra pvi hvernig vinnustadur vid viljum vera, Emil ad

segja hvernig vid viljum breytast...”

[ viotdlum minum vid medrannsakendur voru skiptar skodanir um pad hvernig stadid
hefdi verid ad upplysingagjofinni. Flestir voru a pvi ad upplysingagjofin hafi verid géd po
vissulega sé alltaf haegt ad gera betur. Upplysingar voru birtar a innri vef og starfsmenn
virtust fylgjast vel med. M1 segir ad upplysingagjofin hafi verid virk i gegnum Workplace
... g fylgdist med pvi hvad mikil syn var @ pdstana og synin var i kringum 400 til 450 sem
segir mér pad ad folk var ad lesa petta.” Hlutverk allra framkvaemdastjoranna var ad koma
skilabodum til sinna starfsmanna um framgang breytinganna. Flestir nyttu sér svidsfundi
til pess ad greina fra pvi helsta sem var ad gerast a pessum vettvangi. Allir héparnir skiludu

vikulegri  stoduskyrslu um sameininguna til styrihdps. Upplysingagjof til
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framkvaemdastjéranna virdist hafa verd gdd en hefdi matt skila sér betur til starfsmanna
i einhverjum tilfellum. M4 lysti sinni upplifun af pessu: , Ef vid horfum a upplysingagjof til
min pad er innan framkvaemdastjéranna... ég held ad hun hafi verid géd. pad sem erfidara
er ad skynja pad sidan hvernig petta dripplast nidur.” [ sama streng tekur annar
medrannsakandi M2. ,Vid hefdum alveg getad fengid meiri upplysingagjof ef alveg
nidur... ef allir stjérnendur hefdu verid duglegir ad kynna sinum starfsménnum... pad var
svona allur gangur a pvi.“ M5 tilgreinir markadsdeildina sérstaklega. ,,...eflaust hefdi matt
gera betur. betta var svo svakalega nytt fyrir alla... uuu pu veist sértaklega fyrir
markadsdeildina... betta var kannski svolitid erfitt fyrir markadsdeildina af pvi ad pau

fengu svo morg skilabod.”

4.3 Stjornendur og starfsmenn

Stjérnendur og starfsmenn horfa 4 breytinguna ut fra pvi hvernig hin snyr ad peim og pvi
verki sem peir eiga ad skila. Ef ekki rikir samhljomur geta skapast arekstrar sem hafa ahrif
a samvinnuna. Hofundur skodar pvi naest andstoduna og vidbrogd vid henni, lidan

starfsmanna og patttékuna i breytingunum.

4.3.1 Andstadan og viobrogd vid henni

Adur hefur komid fram ad 90% starfsmanna voru jdkveedir gangvart sameiningunni. bvi
var ef til vill ekki mikillar andst6du ad veenta. M3 segir andstéduna vera: ,,Miklu minni en
ég hafdi att von 4.“ | sama streng tekur M2: ,bad var alveg einn og einn... en petta voru
miklu faerri en ég taldi i upphafi... A endanum var haegt ad telja pa 4 fingrum annarrar

handar nanast...”

Meiri andstada var gagnvart pvi ad skipta um nafn en um 30% starfsmanna voru 4 moéti
bvi. Nyherjafdlk var sérstaklega stolt af sinu fyrirteeki og sumir sau ekki framtidina undir
60ru nafni. M3 hefur ord a pessu og talar um athugasemdir sem hann heyrdi: , Fyrirteekid
getur aldrei lifad an pessa nafns! bu veist... Pad mun aldrei ...pad mun pu veist...
Vidskiptavinirnir peir vita ekki hvert peir eiga ad fara einu sinni!“ M6 talar einnig um
nafnabreytinguna og andstéduna: , bess vegna var mikil andsteeda vid breytingarnar...

Menn s6gdu bara vid mig pad mun allt fara til andskotans... petta er bara disaster.”

Heitar tilfinningar, vanmat 4 adsteedum eda afstodu folks sem og ddnaegjan med ad

skipta um nafn kom stjérnendum helst a évart. M7 var einn peirra sem reeddi petta:
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Bara pessar 6trulega ofbodslega heitu tilfinningar i tengslum vid nafn... bad
var 6llum sama um sameininguna... vid vorum med 90% bara ja bara engin
spurning. En pegar vid forum ad tala um ad vid myndum ekki heita Nyheriji,
TM Software eda Applicon pa fer allt i... pa fer allt pversum. bad er bara pu
veist... pad er alveg... pad er alveg gott merki pvi ad félk er alveg die hard med
sinu vorumerki. Pad synir lika bara hvad madur er i skakkri stodu til ad meta
svona. Eg hafdi aldrei svona sterkar taugar til neins eins vérumerkis. Mér
fannst petta bara allt fin vérumerki... pad synir hvad manns eigid mat getur
verid alveg kol skakkt... skiptir mali hvar madur er og hvar madur ver
timanum.

Medrannsakendur benda 4 ad andstadan hafi tekid mid af pvi hvar menn storfudu hja
Nyherja. Pannig hafi verid meiri andstada hja Notendalausnum en 68rum svidum Nyherja.
Peir benda lika @ ad andstadan hafi virst vera litil hja dotturfélogum sem sdu frekar
avinning og taekifeeri i sameiningunni. Medrannsakendur tala einnig um ad breyttar
aherslur hja nyju fyrirteeki voktu ef til vill hraedslu eda dvissu. beir telja ad skyringin geti
falist i pvi ad fokus fyrirtaekisins vaeri ad breytast og faerast meira af vélbanadarsolu yfir a
hugbunad og adrar lausnir i takt vid tidarandann. Medrannsakandi taladi um ad sumir
starfsmenn hafi verid hreeddir vid ad nafnabreytingin myndi styggja birgja sem teldu ad
hidn stafadi af vandreedum i rekstri. begar hofundur innti medrannsakendur eftir pvi
hvernig brugdist var vid andstédu nefndu peir flestir ad pad hafi verid leyst med
upplysingagjof og samtali vid adila auk pess sem starfsfolk var hvatt var til ad taka patt i
hoépastarfi sem stéd 6llum opid. M2 talar um ad mesta andstadan vid breytingarnar veeri

ad finna hja Nyherja en sidur hja doétturfélogunum. M6 tok i sama streng:

En pad var svona mesta tregdan vid sameiningu eda nafnabreytingu hj
Nyherja... af pvi ad ménnum podtti rosalega vaent um Nyherja nafnid og pad
var staersta einingin og menn voru hraeddir um pad ad ef vid myndum breyta
ur Nyherja i Origo pa myndi bara... yrdi bara hérna heimsendir... pad var
dalitid pannig og hérna... ekki allir en téluverdur fjoldi. betta snerist dalitid
mikid um pad ad vinna med pessu félki og fa pad a okkar band.

Umrét og skipulagsbreytingar i kjdlfar sameiningar juku @ 66ryggi og dvissu. Asteedan var
ekki sameining i Origo i sjalfu sér heldur breyttar dherslur og verklag sem fylgdi til ad

takast 4 vid framtidina. M6 taladi um vissa hraedslu hja akvednum hépum.

Hvad pydir petta fyrir mig... fyrir minar lausnir... mitt svid... mina deild... biddu
erum vid ad fara ad breyta pessu... erum vid ad fara ad haetta i pessu?...
Pannig ad pad verdur dalitid mikid svona... pannig ad 4 sumum svidum verdur
svona dalitid kurr... sem dalitid svona grasseradi alveg allt 2018 og alveg fram
i 2019... Pad hefdi matt taka betur a pvi...
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Upplifun M5 er af 6drum toga: , Ekki endilega hraedsla... en ménnum fannst petta ekki
kannski négu vel hugsad sko... Af hverju hérna pad sneri pa adallega ut af nafninu. Af

hverju er ekki Nyherji i nafninu.... og hin fyrirtaekin fara inn i Nyherja.”

Ljést er ad akvedinn samskiptavandi kom upp vid sameininguna hja akvednum hopi.
Samskiptareglur voru settar nidur a blad hvernig folk atti ad haga sér og lagt fram til
sampykktar hja peim adilum sem hlut attu ad mali. M6 lysir pvi eftirminnilega. ,Pad var
allt ad springa @ sumum svidum...[ ]...pad var bara eins og allt veeri ad fara til andskotans
barna... pad var svo mikil 6anaegja sko... ekki 6anaegja med Origo heldur hvernig hlutirnir

vaeru ad proast.”

Stjérnendur virtust vera vel medvitadir um hvar andst6duna veeri ad finna og maettu
henni med samtali og upplysingagjof. Mikilvaegar dbendingar fengust i gegnum samtal og
rynihdpa. Skilningur adila jokst eftir pvi sem leid a ferlid og stodugt faeekkadi i hopi

6anaegora.

M2: betta voru... pad voru pa bara teknir fundir med pessu folki og reynt ad
skilja... af hverju ertu svona ésammala pessu... betta folk kannski kom med
sjonarmid sem voru bara mikilveegt ad taka tillit til og allt pad...og...a
endanum var bara gott ad hlusta a pad.

M7 lysir pvi ad hann hafi vel vitad hvar veggirnir voru og visadi pannig til andstédunnar.
bvi hafi verid maett med upplysingagjof og hann hafi sest nidur med peim og farid yfir kosti
og galla og raett rok peirra og ahyggijur. Fyrir vikid hafi verid haegt ad koma a8 méts vid
bessar ahyggjur og Urbaetur lagadar ad vegferd sameiningarinnar. Hann segir ad slik

samtol hafi verid dyrmaet fyrir ferlid dsamt vinnu rynihépanna.

4.3.2 Lidan og starfsandi

Hér verdur reynt ad greina fra pvi hvernig medrannsakendur minir lystu lidan sinni og
annarra i sameiningunni. Af greiningu vidtalanna er hofundi ljést ad pessi upplifun er
missterk og tekur mikid mid af pvi vid hvada hépa eda svid menn attu i samskiptum eda
drégu alyktanir sinar af. Akvedin dvissa var um &kvedna paetti sem hafdi ahrif &
starfsandann. M5 nefnir petta og segir: ,,Pad var ekki rekstrarleg dvissa. Menn voru mjog
bara spenntir hvad verdur naest... pu veist... verdur arshatidin svona eda hvernig verdur
med starfsmannafélégin... Hvad verdur um hitt og hvad verdur um petta.” Almennt voru

medrannsakendur & pvi ad starfsandinn hafi verid gédur en pdé voru ekki allir peirrar
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skodunar. Hja einhverjum geetti 6rda i tengslum vid skipulagsbreytingar sem fylgdu i

kjolfarid. M5 raedir pennan tima:

Hann var i akvednum turbulence par sem ad hérna... pad sem var ekki
6edlilegt par sem pad var bara rétt bud ad yta fra landi. betta er bara komid
tvo ar. Og ymislegt gerst a pessum tima... allskonar skipulagsbreytingar i allar
attir. Uppgjor i hagnadarstodvum og... og verid ad renna saman hér og par.
Folk var ad spa hvar er ég og hvernig vinn ég med pessum... eda hvernig vinn
ég nuna og...

Vera ma ad ny asynd og nyjar dherslur geri pad ad verkum ad fyrirtaekid er liprara,
sveigjanlegra og eftirsoknarverdara fyrir nyja starfsmenn. Liklegt ma telja ad pessir paettir
studli ad aukinni starfsanaegju. A méti kemur ad dherslubreytingar i rekstri og breyttur
tidarandi geetu haft ahrif 4 sjalfsmynd og lidan starfsmanna. Likur eru a pvi ad pad séu
frekar eldri starfsmenn sem hafa starfad lengi med sama haetti fyrir fyrirteekid sem hafi
att erfitt med ad adlagast nyjum starfshattum. M6 segir frd pessu og kemur inn 3

starfsanaegju og radningar:

Tvipeett... sumir alveg svakalega anesegdir... sérstaklega nyir starfsmenn.
Madur finnur fyrir miklum ahuga & Origo... pad var ekki pessi ahugi 3
Nyherja... Pad er mikil spenna fyrir Origo... madur heyrir folk bara... er ekki
gaman ad vinna hja Origo... Origo Origo Origo... Audveldara ad fa félk i vinnu,
sem var erfidara adur... miklu erfidara... A méti kemur pa... pad eru hépar
hérna innanhuss sem eru ad finna fyrir... bissnesinn er ad breytast og... pad
er bara svo miklar breytingar bara einhvern veginn a sama tima bara almennt
i samfélagi og taeekninotkun og allar pessar nyjungar. Pad eru bara akvednir
hopar sem eiga erfitt i fyrirtaekinu og upplifa sig bara... pad var nd bara gaman
i gamla Nyherja pegar kinninn hringdi.

Liklegt ma telja ad peir sem sau fram a verulegar breytingar er pjéonudu ekki peirra
hagsmunum ad eigin aliti og voru auk pess dsattir vid ad fa nytt nafn hafi lidié hvad verst
i pessu ferli. Adlogun deilda ad nyju verklagi gekk misvel og sumir vildu vinna hlutina med
gamla laginu. M6 nefnir petta og segir: ,,bad var reyndar pad sem ég poldi ekki vid Nyherja
bessi ihaldssemi sem fylgdi honum alltaf... en sem betur fer... mér lidur miklu betur i Origo

heldur en Nyherja.”

Flestir medrannsakendur eru a pvi ad ahrif sameiningar @ samstodu og starfsanda hafi
verid gé0 og bera reglulegar vinnustadamaelingar pess vitni. M7 talar um ad farid hafi
verid i skipulagsbreytingar 8 vormanudum 2018 sem hofdu ef til vill timabundid laekkandi

ahrif @ nidurstédur vinnustadamaelinga. Hann raedir jafnframt um lidan félks:
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Eg held bara ad 6ll samstada og stemning hver vid erum... er miklu betri. Og
bu veist... pegar vid horfum & vinnustadagreiningu og svona pda erum vid ad
koma fint at... forum adeins nidur... pad er ekki gaman en vid erum samt ad
koma fint Ut. Petta er vinnustadur par sem félki lidur vel alla jafna.

Medrannsakendur toéludu allir um ad patttaka starfsmanna i métun breytinganna hafi
verd almenn og skapad jakvaeda stemningu fyrir sameiningunni. Allir sem héfou ahuga
gatu lagt sitt af morkum og sagt sina skodun @ malefnum sameiningarinnar. M4 rzadir

patttoku starfsmanna:

Pad fengu allir taekifaeri til pess ad tja sig... vera patttakendur i ferlinu. Pannig
upplyst ad madur hafdi ahyggjur af pvi ad petta myndi fara o6fugt ofan i
einhverja i teyminu. bad var ekki, ég held ad upplifunin hafi verid miklu
meira... miklu jdkvaedari heldur en madur pordi ad vona.

Hoparnir voru skipadir folki sem koma alls stadar ad ur fyrirtaekinu. Allir voru jafn
rétthdir i hopastarfinu 6had stodu i fyrirtaekinu. Framkveemdastjérar voru i sému stédu

og adrir i hépastarfinu. M5 lysir sinni upplifun:

Pad urdu til svona vinnuhdpar... sem ad unnu svona kannski pvert yfir
fyrirtekid... og og hérna reyndu ad gera petta ad svona einu fyrirtaeki. |
hugsun og svo komu gildin okkar lika inn i petta. bau svona skerpa a pessu...
samsterk og fagdjorf og pvi um likt... tengdum pad svona vid allt sem vid
gerdum.

4.4 Eftir sameiningu

[ kaflanum verdur fjallad um annars vegar markadsmal og dskoranir og hins vegar avinning

og leerdom i starfseminni eftir sameininguna.

4.4.1 Markadsmal og askoranir

Eftir sameininguna var megindhersla 4 ad auglysa vorumerkid an pess ad tengja pad vid
akvednar lausnir eda vorur. Timabilid tok sex manudi og setti vorustjoéra i sérkennilega
st6du par sem peim fannst peir ekki fa moguleika a ad koma ,,sinum vérum“ ad eins og

adur undir merkjum Nyherja. M5 lysir pessum tima:

Um leid og nafnid var tilkynnt pa tok vid mjog mikil auglysingaherferd sem i
raun snerist mjog litid6 um vorurnar okkar... bara um nafnid... bad var dalitio
erfidur timi pvi ad ad... petta snerist svo mikid um ad stimpla inn nafnid
Origo... sem upplysingataeknifyrirtaeki en pad var aldrei talad um hvad er a
bak vid pad. Eru pad tolvur, er pad hugbunadur. bad var kannski keyrt i sex
manudi svoleidis.
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M6 talar um ad markmidid med auglysingunum hafi verid ad koma Origo vérumerkinu
a framfaeri og ,vernda vorumerkid“ med pvi ad tengja pad ekki vid einstakar vorur eins
og Canon, Lenovo eda Sony af pvi ad pad endurspegli ekki fyrirtaekid eins og pad er i dag.
Aherslan var & ad Origo veeri fyrirtaeki sem uppfyllti parfir vidskiptavina med fjélbreyttu
arvali lausna. M5 greindi einnig fra pvi ad eftir sameininguna hafi petta skapad togstreitu
innan fyrirtaekisins par sem pessi breyting kom vid vorustjérana sem toldu sig ekki hafa
vettvang til ad koma sinni voru & framfaeri. bessir hagsmunaarekstrar skopudu erfidleika

og i kjolfarid var mérallinn milli markadsdeildar og notendalausna ekki gdédur.

[ samtdlum héfundar vid M5 kom fram ad askorun i markadstarfi tengdist breytingum
i samfélaginu sem kalla @ nyja nalgun og vinnubroégd vid ad koma vorum a framfaeri. Na
parf til 6likra hopa sem parf ad ndlgast med mismunandi hezetti. Mikid vorudrval getur

verid askorun i sjalfu sér. Hann lysir pessu med eftirfarandi heetti:

Pad er pad sem er erfitt og er erfitt er ad vid viljum kannski ekki svo mikid
tengjast vorum i dag. Vid auglysum ekki Lenovo netpjona eda... eda einhver
vorumerki petta er meira lausnatengt eda fyrir reksturinn og pad getur verid
ansi erfitt fyrir suma vorustjérana par sem peim finnst peim ekki hafa leidina
til pess ad koma sinum vorum a framfeeri.

Hann rifjar upp ad adur hafi verid naegjanlegt ad senda Ut 4 pdstlista en nu sé petta
gjorbreytt. Nyta parf mismunandi leidir til ad koma élikum hlutum a framfaeri. Allt petta
sé nytt fyrir pa, voruurvalid sé mikid og i pvi felist dskoranir.

Askoranir Origo eru nokkrar og tengjast medal annars 6likri menningu og porfum.
Ahrifapaettir geta verid vidskiptalegar parfir, svid eda deild sem menn starfa i og 6lik
vinnustaGamenning. Parfir og krofur hugbunadargerdar eru adrar en parfiri s6lu 8 vorum
til ad mynda. Vid sameininguna er verid ad samreema vinnu og ferla og sému skyldur
leggjast a alla. Fyrir suma getur slikt verid ipyngjandi einkum og sér i lagi ef viokomandi
finnst pad ekki pjona tilgangi. M3 bendir a ad pad umhverfi sem hann stjérnadi a6ur hafi
verd opnara og ddruvisi uppbyggt. | pvi umhverfi var haegt ad veita réttindi og adgang
eftir hentugleika hvers og eins adila eda verkefnis. Eftir sameininguna er petta fléknara
og formfastara og geti i sumum tilfellum verid ipyngjandi. Hann telur ad pad geti verid
askorun fyrir fyrirtaekid ad breyta pessu og leita leida til losa pann hluta fyrirtaekisins sem

ekki parf @ pessu ad halda ut ur pessu.
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M6 telur ad askorun felist i ad vinna ad framgangi vinnustadarmenningarinnar. Hann
segir pad audveldara ad mdta nyja starfsmenn og adlaga pa ad vinnustadamenningu sem
Origo vill standa fyrir. Auk pess telur hann ad pad purfi afram ad vinna ad framgangi
vinnustadarmenningarinnar. Hann bendir a petta: ,,...pd er téluvert dunnid i menningunni
enn petta mun takast... petta tekur sma tima... pad koma nyir adilar inn peir eru bara

Origo peir eru ekkert annad... petta mun taka fimm ar i vidbot.”

Medrannsakendur benda & ad ein af askorunum framtidarinnar felist i
markadssetningu @ vorum an pess ad pad skadi imynd Origo um ad vera fyrirtaeki
heildstadra lausna. begar Origo keypti Tolvutek opnadist leid til pess ad auglysa vorur
sem Origo hefur umbod fyrir. Markadssetning a vorum til fyrirteekja og einstaklinga er
med 6likum haetti. Pessi stada hefur valdid agreiningi sem stafar af breyttri markadsstefnu
fyrirtaekisins. M5 talar sérstaklega um erfitt timabil pegar voérur voru ekki auglystar og pa
sérstaklega fyrir vorustjérana en einnig hafi ekki verid ljést hvada lausnir Origo var ad

bjéda. Aherslan hafi einvérdungu verid & vérumerkid, nafnid og um leid nyja imynd Origo.

Medrannsakendur (M3, M5 og M6) nefna askorun sem felst i pvi ad dkvedinn
menningarmunur er ad peirra mati 8 Notendalausnum og 66rum svidum Origo. beir telja
svidin auk pess takast a vid vaxandi samkeppni og dskoranir sem nutima vidskiptahaettir
hafa i for med sér. bad er pvi askorun fyrir stjérnendur Origo ad vinna i
vinnustadamenningunni og finna leidir til pess ad koma vorum fyrirtaekisins a framfaeri an
bess ad kaffeera helstu vaxtarbrodda pess. M4 lysir pessu: ,Ad breytingin veaeri pannig ad
bad geeti allt lifad. Pad veaeri alla vega ekki verid ad kaffeera framtidar vaxtartaekifaerin.”
M6 taldi ad ef til veeri heppilegra ad hafa voruséluhlutann adgreindan jafnvel i 6dru

fyrirtaeki. Hann segir:

...[ raun hefdi kannski matt taka pennan hluta og bua til sér einingu... sér
fyrirtaeki. Baedi ut frd kaltdr... aherslum... i soél... aherslum bara...
markadsaherslum ad ollu leyti bara bissnes fokus... svona pad hefdi alveg
verid heaegt. Svo féru menn pa leid ad kaupa Tolvutek... af pvi ad menn sau ad
vid vorum med fullt af déti sem vid gatum ekki 1atid vita af sem Origo. Kannski
hefdi bara att ad bua til tvd vorumerki Sensa og Origo.

M5 tekur i sama streng og telur ad Origo sé ekki naegjanlega pekkt fyrir lausnirnar. pad
vilji vera sterkt i ,business to buisness” en pad sé lika med vorur & ,,consumer” markadi

og pennan vinkil hefdi matt hugsa betur. Einnig nefnir M3 hvad nafnabreytingin sjalf hafi
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gengid vel: ,,...a 2-3 vikum pa var markadurinn hattur ad tala um Nyherja og farin ad tala

um Origo... pad er algerlega otrulegt...”

4.4.2 Avinningur og laerdémur

Avinningurinn af sameiningunni er margvislegur baedi stjérnunarlega og markadslega.
Samvinna milli deilda og svida er einfaldari en samvinna nokkurra fyrirteekja. Baedi
markadur og starfsmenn fa ein skilabod fra einum adila. Mikid af peim markmidum sem
lagt var upp med i upphafi hafa nddst og i sumum tilfellum farid fram ar bjortustu vonum.
Fyrirtzekid er meira dberandi og nytur pess i auknum maeli sem eitt steersta fyrirteeki i
upplysingataekni & Islandi. Vitundarkénnun sem framkveemd var 4 medal almennings
stadfesti pad. Medrannsakendur minir eru nokkud sammala um ad sameiningin hafi

heppnast vel. M2 talar um maelingar og segir:

Heilt yfir pa var petta rosalega vel heppnud sameining og meira ad segja svona
brand awareness sem er svona maelt alltaf & hverju ari... Lika bara midad vid
hvar Nyherji, Applicon og TM Software voru adur. bad er natturulega svona
sigur... ad ja fa svona maelingu sem stadfestir ad petta tokst.”

[ sama streng tekur M6 og raedir sameininguna og kannanir sem voru gerdar:

Vid finnum pad lika & 6llum kdnnunum sem vid l1étum gera medal fyrirtaekja
og lika i svona vitundarkénnunum medal almennings ad vid nddum mjog strax
ad stimpla okkur inn sem svona einn af svona steerstu adilum i
upplysingataekni a Islandi ef ekki sa steersti bara i huga félks.

Vid samanburd 4 vorumerkjum Nyherja og détturfélaga vid Origo med tilliti til vitundar
kemur i ljés aukin vitund Origo i vil. M6 hefur ord a pvi: ,,pad er eitthvad sem vid nadum
aldrei med Nyherja. pad var bara vonlaust mal pad er bara vid maeldumst ekki... vid vorum
bara i pilsner liki.“ Ahugi & fyrirtaekinu hefur aukist og imynd pess tekid stakkaskiptum sem
hefur leitt til pess ad 4sékn i storf er meiri. M4 talar um pad hvada ahrif sameiningin hafdi
a starfsmannaradningar: ,,Ad sumu leyti er lika audveldara ad fa félk inn...ef pu vilt rdda
ba er Origo flott brand name...“ Einnig telur hann pad audveldara hvad vardar
vidskiptavini ,fyrirtaeki sem er ad kaupa... mér skilst ad pad sé ad sumu leyti audveldara

ad fa pau nuna inn i Origo heldur ad fa pau inn i Applicon.”

Medrannsakendur minir nefndu ihaldssemi sem tengdist pvi ad adilar attu erfitt med
ad tileinka sér ny vinnubrogd. Fastheldni & nafn Nyherja vakti tilfinningar sem menn sau

ekki fyrir og kom moérgum a évart. M6 lysir pessu pannig:
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bpad voru rosalega mjog margir sem voru bara mjog dsattir vid pad ef pad atti
ad breyta um nafn. bad var bara alveg gridarlega 6anaegja med pad 4 medal...
bPad kom mér mjog 4 dvart. Menn voru bara ekki sattir vid pad.

Medrannsakendur tala um ad leerdémur peirra af pessari sameiningu felist i ad
vanmeta ekki timann sem tekur ad undirbla og framkvaema jafn vidamikla adgerd. M7:
»Meginpemad i pessu er ad... hérna... svona er ekki undirbuid... svona er ekki framkvaemt
a stuttum tima.” peir t6ludu um ad fyrstu drég gerdu rad fyrir 6rfaum manudum en sem
betur fer hafi menn séd fljétlega ad pad var draunhzeft. Peim hafi borid geefa til pess ad

baeta vid i rannsdknar- og undirbldningsvinnu.

Pad kann ad vera ad fokusinn hafi verid meira 4 vorumerkid til ad byrja med en i peirri
vinnu hafi menn komist ad pvi ad porf veeri 8 dkvedinni naflaskodun. Ekki einungis veeri
timaramminn vanmetinn heldur frekar umfangid og hvernig undirbuda purfti jardveginn
fyrir sameininguna. Auk pessa attudu menn sig ekki a8 pvi hvad pessar breytingar voru
erfidar tilfinningalega fyrir hluta starfsmanna. M7 talar um hve margir hafi att erfitt
tilfinningalega og ad hann hafi ekki séd pad fyrir: ,,ba vanmat ég hvad petta var emotional
erfitt fyrir fullt af félki... en um leid og vid foéttudum pad pa breyttum vié um kars...”
Jafnframt vidurkennir hann vanmat a jakvaedum breytingum sameiningarinnar og segir:
,Eg held ad ég hafi pottpétt vanmetid jakvaedu dhrifin af pessari breytingu... af pvi ad vid

naum aldrei pessari samheldni i pessum sellum.”

Allir medrannsakendur tala vel um vinnu radgjafa i ferlinu og ljost ad hans pattur er
veigamikill. AGkoma hans og reynsla hefur an efa aukid fagmennsku, tiltrd og festu i allri
vinnunni. Leerdédmur stjérnenda felst an efa i pvi ad ekki skuli haldid i jafn veigamikla
breytingu an adkomu sérfraedings og liklegt er ad stjérnendur leiti i pessa reynslu pegar
beir standa frammi fyrir vidamiklum breytingum i framtidinni. M2 lysir peim ahrifum sem
sérfreedingurinn hafdi a breytingaferlid: ,,...pegar vid fengum branding sérfreeding inn i
betta... sem var hann Fridrik Larsen .... pa kemur hann med miklu svona miklu dypri
adferdafraedi sem hjdlpadi okkur...” Einn medrannsakandi nefnir ad o6lik menning
félaganna hafi verid sameiningunni erfid ,Vid hefdum purft ad fa einhvern med okkur i ad
taekla pessa 6liku menningu sem er i fyrirteekinu... pad hefdi kannski komid i veg fyrir...
agreining.” Lidan félks aetti alltaf ad vera til skodunar i jafn vidamiklum breytingum og
raun ber vitni. Ekki er vist ad allir stjérnendur hafi haft pa yfirsyn sem naudsynleg er til

bess ad veita starfsménnum studning, hvatningu og leidségn a peim umrdtatimum sem
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beir og fyrirtaekin voru ad ganga i gegnum. M6 talar um breytingar og mikilveegi pess ad

vinna med folki:

petta er dynamiskur heimur sem vid lifum miklu meira en adur. Eg skil alveg...
folk er kannski mégulega hraett... lidur ekki vel i breytingum... pad er kannski
fullt af allskonar... pannig ad ég skil pad lika. En ad sama skapi parf ad vinna
betur med félkinu. Lata pvi lida vel... spjalla vid pad og allt petta... Pad segir
sig sjalft... ef ad pu gerir einhverja breytingu og situr bara vid pitt bord og
leetur framkvaema hana og enginn heyrir i pér pa skapar pad bara éanagju.

b6 ad margt hafi gengid vel i sameiningunni og markadssetningu a vorumerkinu a eftir
ad vinna betur i pvi ad koma lausnum Origo & framfeeri. Pad sama ma segja um paer vorur
sem fyrirteekid er ad selja almenningi. Finna parf pessum vorum farveg an pess ad pad
valdi misskilningi @ pvi hvad Origo stendur fyrir. M5 leggur aherslu 4 ad vel hafi tekist ad
koma Origo vérumerkinu & framfaeri.: ,,Eg held ad pad hafi tekist mjog vel ad stimpla inn

nafnid. Kannanir syna pad ad vid skorum mjog hatt i pessum upplysingataknibransa.”
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5 Umraedur

i kaflanum kemur héfundur til med draga saman og velta fyrir sér helstu pattum
rannséknarinnar Ut frd nokkrum mismunandi vinklum sem hjdlpa til vid ad svara
rannsoknarspurningunni og varpa ljési @ framgang, avinning og hindranir i ferli
sameiningarinnar.

Til ad gloggva sig a ferlinu fyrir sameininguna dré hofundur upp mynd sja vidauka 2

sem synir timalinu dhrifapatta i addraganda og undirbuningi sameiningarinnar.

Pad er ljést ad ferskir vindar fylgdu nyjum forstjéra sem hof storf arid 2013 og haegt er
ad rekja addragandann til pess tima pegar vinna vid gildi fyrir samstaeduna 3 sér stad.
pratt fyrir nyjan forstjéra og sameiginleg gildi voru félogin frabrugdin hvert 66ru hvad
vardar verklag, vinnustadamenningu og vidskipti. Allir medrannsakendur tala um ad
fyrirtaekin hafi verid rekin i éliku vidskiptaumhverfi og parfir peirra og starfsheettir hafi
tekid mid af pvi. Pjénusta vid rekstur annars vegar er 6lik starfsemi hugblinadargerdar og
s6lu 4 bunadi hins vegar. Détturfélogin voru ad morgu leyti sjalfsteed og hofdu préad med

sér sinar vinnuadferdir og menningu.

Nyherjamegin var drifkrafturinn mestmegnis i sélu & vérum og pjénustu. [ Nyherja voru
mun fleiri starfsmenn en i détturfélégunum og starfsaldur peirra var haerri. Ad auki var
fyrirtaekid rétgréid og um tima samgrdid vid IBM. Samkvaeemt Schneider (2000) ma pvi

>tla ad sterk vinnustadamenning Nyherja geti pvi ordid radandi i sameinudu fyrirtaeki.

A hinn béginn var TM Software hugbunadarfyrirtaeki sem hafdi 4 ad skipa yngri
starfsmonnum. bad var verdlaunad sem fyrirtaeki arsins 2017 af VR og skoradi hatt i
flestum vidmidunargildum vinnustadakonnunarinnar. betta détturfélag a sér ekki eins
langa sogu og Nyherji en i samanburdi vid hugbunadarfyrirteeki pa telst hun pé long.
Hofundur telur eftir viotol sin ad menning TM Software hafi ef til vill verid frjalsari,
sveigjanlegri og sjalfstaedari.

Applicon var fyrirtaeki sem sérhafdi sig i radgjof og hugbunadarpjonustu i SAP
umhverfi. Vidskiptavinir pess voru storir en fair. Fyrirtaekid spratt ut fra Nyherja og var

sjalfstaett en proadist jafnt og pétt i takt vid parfir sinna vidskiptavina.

Fyrirtaekin prju voru med dlikar reglur, kerfi, verklag og stjérnunarhastti sem gerdu pad

ad verkum ad sameiningin reyndi @ sampaettingu og adlogunarhafni allra adila.
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Samkveemt Schein (1996) getur verid erfitt ad lysa vinnustadamenningu og su
naflaskodun sem Origo purfti ad fara i gegnum var naudsynleg til ad takast 4 vid og méta
nyja sameignlega menningu. bratt fyrir yfirlyst markmid er ljést ad einhver menning erfist
fra fyrra félagi og dherslubreytingar munu taka tima. i vidtélum kom fram ad audveldara
er ad fa nyja starfsmenn til starfa og kynna vinnustadamenninguna fyrir peim. Slik kynning
nzer ekki til kjarna vinnustadamenningar p.e. undirliggjandi hugmynda sem koma inn med
reynslu og patttoku a vinnustadnum. Vinnustadamenning Origo verdur til Gt fra yfirlystum
markmidum en ekki sidur at frd duldum undirliggjandi hugmyndum pessara dliku
skipulagsheilda eins og Schein (2004) bendir & i tengslum vid synilega hluti og ésynilega
b.e.a.s skodanir og gildi sem adhyllst eru.

Ef litid er til umfangs breytinganna pa teljast paer til meirihattar breytinga (e. major
change) og rétaekra breytinga (e. radical change) eins og Herold og Fedor (2008) og
Kreitner (2004) benda & par sem megindsteedan er préun umhverfis og vidskiptalegra
teekifeera. Ef litid er til addraganda breytinganna par sem akvedin undirbuningsskref voru
tekin ma segja ad minnihattar breytingar (e. minor change) hafi att sér stad (Conner,
2014). Akvedid var ad vinna ad sameiginlegum verkefnum sem sdnnudu fyrir
stjiéornendum ad starfsmenn gatu unnid verkefni pvert @ samstaeduna. Jafnframt var synt
fram & vidskiptalegan dvinning og ad starfsmenn nddu ad kynnast og meta samstarfid.
Avinningur pessarar vinnu félst ekki sidur i ad syna fram & porf fyrir breytingar eins og
Kotter (2012) og Hiatt (2006) mala med i addraganda breytinga. Su stadreynd ad
fyrirtaekin voru o6ll stadsett i sama husi audveldadi sameininguna pvi pad pyddi minni
breytingar fyrir starfsmenn og oft adeins tilfaerslur innanhuss (Conner, 2014). bad bendir
bvi ymislegt til pess ad minnihattar breytingar hafi mildad neikvaed ahrif meirihattar
breytinga eins og stadid var ad peim i sameiningu i Origo.

Midad vid flokkun Gilley og Gilley (2000) er um umbreytingu ad raeda par sem breyting
i Origo er stefnumidud. Flokkun Nadler og Tushman (1990) & fjérum tegundum breytinga
bendir til pess ad breytingin hafi verid stefnumidud og fyrirsjaanleg sem visar til pess ad
um endurskipulagningu hafi verid ad raeda. bad ber pé ad lita til pess ad vidskiptaumhverfi
og par med samkeppnin knudi @ um breytingar og pvi ma lika telja ad breytingin teldist til
endurhonnunar en samkvamt pvi er dheettan vid breytinguna meiri. Farié var i minni

breytingar i addraganda sameiningarinnar sem samkveemt Nadler og Tushman (1990)
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teljast til adlogunar og pvi ma ef til vill segja ad rannsdknin syni fram 8 ad um hafi verid
ad rxeda adlogun ad endurhonnun og pannig hafi minni breytingar stutt vid
breytingaferlid. Samkveemt pessari rocksemdarfaerslu er um endurskipulagningu ad raeda

og pvi er dhzettan minni.

Pad er ljost ad eftir ad dkvordun um sameiningu var tekin atti ad vinna hlutina hratt.
Lagt var af stad i sameiningarvegferdina i lok mai 2017 med pad ad markmidi ad ljuka
sameiningunni @ premur manudum. Menn attudu sig fljott a pvi ad pad var éraunhaeft
med 6llu og frestun fram & mitt haust var pvi naudsynleg. begar styttist i pa dagsetningu
sau stjérnendur sig aftur knuana til ad fresta sameiningunni en nu fram yfir dramot.
Augljéost vanmat var & umfangi breytinganna og peirri undirbdningsvinnu sem
naudsynlegt var ad rddast i. Pessar frestanir dsamt adkomu rddgjafa voru akvedid
heillaspor fyrir sameininguna ad mati héfundar og medrannsakenda. Med radgjafanum
kom reynsla, skipulag og festa i undirbldningsvinnuna. bessi aukni undirbuningstimi jok
gaedin, 16g0 var ahersla a greiningarvinnu og hafist handa vid endurmérkun fyrirtaekisins.
Eins og Bridges (2009) bendir & vinnur aukinn timi med einstaklingum i breytingum par
sem peir fa taekifeeri og nzdi til ad takast a vid tilfinningar sinar gagnvart breytingunum.
bpegar arangursstudull DICE likansins er skodadur sést ad veaegi timans er ekki eins
veigamikill pattur i arangri eins og adrir paettir: | heidarleiki og C helgun. Lenging timans
ur premur manudum i sjo manudi baetir adeins einu stigi vid ahaettustudulinn. Samkvaemt
DICE er pad samt vel pess virdi ef ICE peaettirnir njota gdds af pvi. AG mati héfundar var su

raunin i tilfelli Origo.

Undirbuningur og skipulag breytinga sem og framkvaeemd peirra bera pess merki ad
stjérnendur og radgjafar hafi verid vel medvitadir um pa paetti sem huga pyrfti ad . Ef
skodud eru prep Kotters og pau borin saman vid breytingarnar sem radist var i ma sja ad

stjérnendur hafa verid medvitadir um ad:

» (1) Upplysa um porfina og bua til naudsyn med pvi ad visa i ad breytingar i
umbhverfinu kalli & nutimaveaedingu fyrirtaekisins.

» (2) Stofna hdp lykilstarfsmanna til ad leida breytinguna med pvi ad bua til
undirbuningshdpa.

» (3) Voru med framtidarsyn og stefnu og uppfeera hana og endurskoda med
vinnuhdépum og virkja pannig starfsfolk i breytingum.

» (4) Upplysa um framtidarsynina a fundum og med margskonar kynningarefni.
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» (5) Virkjudu starfsfélk i breytingum i gegnum vinnuhdpa, nafnasamkeppnir og
rynihopa.

Oll pessi prep eru vel framkvaeemd ad mati héfundar. bad er helst sidari hluti prepa
Kotters sem hofundur telur ad hefdi matt baeta. (6) Afangasigrar eda vordur voru faar og
medrannsakendur nefndu einungis tvaer. Afangasigrarnir félust i stérum haustfundi par
sem stefnumatun atti sér stad og fognudi i Horpu par sem nafnid var kynnt. pad er skodun
hofundar ad meira hefdi matt vera um afangasigra sem ef til vill hefdi skapad enn betra

andruamsloft og vinnuumhverfi fyrir breytingarnar.

(7) Nyting avinnings til frekari breytinga kemur fram i umbdtaverkefnum sem farid er
i eftir breytingar. H6fundur getur ekki metid hvort umfang pessara verkefna eda fjoldi séu
naegjanleg en vissulega hefur avinningur breytinga verid nyttur. Medrannsakendur benda
b6 4 nokkra paetti sem peir telja ad ekki sé lokid. Pad vekur spurningar um pad hvort rétt
hafi verid ad leysa upp alla vinnuhdpana vid sameininguna. Ef til vill hefdi matt halda
einhverri hépavinnu afram pannig ad markvissri vinnu hefdi verid haldid afram til ad (8)
festa nybreytingar i sessi. Hofundur er ekki ad segja ad pad hafi ekki verid gert en telur ad
gera hefdi matt betur og er par sammala medrannsakendum sem eru medvitadir um ad

vinna vid sameininguna heldur afram til einhverra ara enn.

Ad mati héfundar var vinna vid endurmdorkunina og peer afurdir sem hun skiladi einn
af hornsteinum sameiningarinnar. i gegnum pd vinnu &tti sér i raun stad endurmat 4 6llum
pattum starfseminnar dsamt sjalfsmati, asynd og stefnu svo eitthvad sé nefnt. Staldrad
var vid til pess ad atta sig 4 stodu mala og farid i gegnum akvedna naflaskodun. Skodad
var hvernig fyrirtaekid er og hvert fyrirtaekid vill préast. Hvad erum vid? Hver viljum vid
vera? Hvert viljum vid stefna? Erfitt er ad gera sér grein fyrir pvi hvernig sameiningin hefdi
gengid ef pessi vinna hefdi ekki verid jafn vel unnin og raun ber vitni enda kristallast par
stefnumorkun og framtidarsyn eins og bpridja prep Kotters leggur dherslu a&.
Medrannsakendum er tidraett um patt starfsmanna i hépavinnunni og telja ad pad
samstarf hafi skipt skopum i sameiningunni. bessi afstada stydur pad sem fram kemur i
rannséknum hja Denison og Mishra (1995) ad patttaka starfsmanna hafi jakveed ahrif &
arangur skipulagsheilda a 6llum svidum en mest a geedi, starfsanaegju og ardsemi. Pannig
telur héfundur ad gaedi vinnunnar hafi spornad gegn neikveedum vidbrogdum i kjolfar
sameiningarinnar en petta samrymist skodunum Fisher (1986) um mikilvaegi

undirbudnings med tilliti til félagsmotandi patta. Pad er mat hofundar ad greining a
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stédunni fyrir sameiningu hafi verid mikilvaegur pattur i margvislegum skilningi. Med
greiningunni fékkst svar vid spurningunni Hvar stondum vid? Ad vita upphafspunktinn
hjalpar til ad komast ad lokapunkti. H6fundur veltir pvi fyrir sér hvort stjérnendur Origo
®ttu ekki ad gera samskonar kannanir og peir gerdu fyrir sameininguna til ad meta
stoduna og finna pa peetti sem betur meettu fara hja fyrirtaekinu. Pad ma setja pad i
samhengi vid ord Lord Kevin fra 1883 um gildi mzlinga. bannig fengju baedi starfsmenn
og stjornendur stadfestingu a pvi hvar fyrirteekid er statt i dag og nyta maetti pad til ad
setja ny markmid ef peim fyrri hefur ekki verid nad. Slik kdnnun og eftirfylgni vaeru til pess
fallnar ad styrkja breytinguna eins og talad er um i ADKAR likaninu og studla pannig ad
frekari breytingum en um leid festa breytingarnar i sessi samkvaemt sjounda og attunda

brepi Kotters (2012).

[ rannsékninni rekur héfundur dstaedur og parfir sameiningarinnar sem flestar voru til
bess fallnar ad einfalda stjornun og auka skilvirkni og gagnsaei. En fleira kemur til sem
kemur fram i aukinni getu til ad takast 4 vid samkeppni, vaxtarmoguleika, sveigjanleika og
til ad auka adlégunarhaefni sem beita ma vid krefjandi adstaedur. bessari syn var midlad
til starfsmanna med skyrum haetti 6formlega og formlega. b6 ad flestir starfsmenn hafi
verid peirrar skodunar ad pau rok sem voru l6gd fram hafi verid gdéd og réttlett
sameiningu, pa voru ekki allir sammala pvi og sdu ekki tilgang med sameiningunni.
rannsékninni er farid i gegnum hugsanlegar astaedur sem koma fram i akvedinni métstodu
vid breytingarnar. Greiningarvinna sem félst i kbnnunum og vidtélum vid vidskiptavini og
starfsmenn fyrir sameiningu var mikilveegt innlegg i umraedu um stefnumdérkunina.
Hdpavinna sem for af stad i kjolfarid skapadi vettvang fyrir samtal vid starfsmenn sem
leiddi til samvinnu og patttéku i motun breytinganna. bessi nalgun passar vel vid fyrstu

fimm prep Kotters (2012) sem og likan Hiatt (2006).

pad er skodun rannsakanda og medrannsakenda ad seinkun hafi verid af hinu géda og
gert pad ad verkum ad vinnan ad sameininguna hafi verid betri og hjalpad starfsménnum
vid ad adlaga sig ad peim aherslubreytingum sem fram undan voru. Med seinkuninni
skapadist aukid rymi til undirbunings, hépavinnu og samtals vid stjornendur. betta dré ur
Ovissu. Andstodu var maett med upplysingagjof og vinnu med starfsménnum og tekin voru
samtol um kosti og galla en petta samraemist skodun Karp (2006) um ad stjornendur eigi

ad vinna med folki og veita upplysingar. Akvedin adlégun &tti sér stad med timanum sem
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leiddi til pess ad pad dré ur moétstodu eftir pvi sem leid & breytingarferlid sem rimar vid
aherslur Bridges (2009) um ad umbreytingin sé salfraedilegt ferli sem starfsmenn purfa ad
takast a vid og adlagast. Pad kom morgum stjéornendum a dvart hvad breytingin a nafni
var vidkvaemt mal medal sumra Nyherjastarfsmanna. Odnaegjan kann ad liggja i gildum {
undirliggjandi menningu eins og Schein (2004) kemur ad og sennilegt er ad starfsmenn
sem syndu pennan métpréa hafi fundist ad sér vegid. Oryggi er eitt af grunnpérfum
einstaklings eins og kemur fram i piramita Maslow (Kreitner, 2004) sem gaeti skyrt
vidbrogdin. Stjérnendur hefdu getad kynnt sér betur stodu einstaklinga p.e.a.s. hvernig
breytingin hefur ahrif 4 lif peirra og storf eins og Beardwell og Clayton (2007) benda a. |
samtdélum minum vid medrannsakendur kemur fram ad peir hafa fullan skilning a
d6anaegju starfsmanna sem peir telja ad megi rekja til nokkurra patta. Starfsmenn sem
hafa unnid lengi fyrir fyrirtaekid upplifa pad sem sitt annad heimili og eru stoltir af pvi
starfi sem peir hafa lagt af morkum til pess. Roskun & pessu jafnvaegi skapar 66ryggi. Vid
betta batist svo breytt verklag og markadssetning sem er med 6drum heaetti en tidkast
hefur. Liklega ma rekja einhverja 6anagju til pess ad menn sau ekki fyrir
hagsmunaarekstra i markadssetningu. Samkveemt Bridges (2009) eru starfsmenn i
motunarferli i breytingum og afstada peirra og tilfinningar markast af pvi ad vera &
hlutlausa svaedinu. Aherslan & Origo sem heildstaett vérumerki fyrir lausnir var i forgrunni
og vorustjorar einstakra vorumerkja og teekja fengu ekki pad plass sem peir voru vanir ad
hafa. Ef litid er til viobragda starfsmanna geta pessi vidbrogd flokkast undir skapandi
einstaklingshyggju. Breytingin kallar 4 mat a@ adstaeedum par sem adeins vegamikil gildi eru
sampykkt en 66rum er hafnad (Schein, 1968). Einnig er haegt ad meta petta ut fra flokkum
Kelley (1992) og liklegt er ad i 500 manna fyrirtaeki sé haegt ad finna adila sem passa i alla
flokka. Bestu starfsmennirnir eru pd peir sem syna frumkveedi og sjalfsteedi. Nokkrir
medrannsakenda benda & ad andstadan vid breytingar nyttist i morgum tilfellum til
uppbyggingar i vegferd breytinganna og henni hafi verd maett med upplysingagjof og
samtali. bessi afstada samrymist dherslum Kotters (2012) um ad raeda framtidarsynina
vid starfsmenn og samraema skilning 4 tilganginum og midla upplysingum. Ef til vill er pd
rétt ad velta pvi fyrir sér hvort margir starfsmenn hafi ekki upplifad ad salfreedilega
samningnum hafi verid rift i peim tilfellum sem breyttar parfir fyrirtaekisins foru ekki
saman vid parfir einstaklinga eda peirra hugmynda um starfid og hagsmuni

skipulagsheildarinnar  (Schein, 1980). Eins getur tulkun samningsins verid
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einstaklingsbundin eins og Ho, Weingarth og Rousseau (2003) benda &. Einnig getur
mismunandi tulkun samningsins att vid um akvedna hépa eins og Herriot og Pemberton

(1997) benda a.

Stjérnendur matu pad svo ad fyrirtaekin vaeru menningarlega buin ad nalgast hvert
annad hafilega mikid til pess ad sameinast. Einstaka deildir Nyherja virtust po eiga
erfidara med ad adlagast sameiningunni en adrar. Upp komu arekstrar sem ef til vill hefdi
matt sja fyrir og fyrirbyggja. Eins og Bridges (2009) visar til eru tilfinningar edlilegur hluti
breytinga og hluti af pvi ferli sem einstaklingurinn parf ad ganga i gegnum. Hofundur veltir
b6 fyrir sér hvort ad stjérnendur hafi medvitad viljad lata reyna 4 sveigjanleika og
adlégunarhaefni starfsmanna par sem fyrirtaekid vill vera pekkt fyrir petta. Feldman (1976)
bendir 4 petta astand p.e. drlausn krafna sem rekast @ par sem reynir a einstaklinga og
getu peirra til ad takast a vid dgreining. Segja ma ad allir starfsmenn fari i gegnum nokkurs
konar adlégun og purfi ad atta sig & pvi hvernig nytt vinnuumhverfi kemur til méts vid
beirra parfir. Med breytingunni ma segja ad i raun komi salfraedilegi samningurinn milli
starfsmanns og skipulagsheildar til endurskodunar par sem breytingar 8 ytri pattum eins
og teekni og porfum vidskiptaumhverfis knyja @ um breytingar (Gues, 1998). Adilar purfi

ad nd samsvorun til pess ad radningarsambandid haldi (Kotter,1973).

Hofundur telur ad pattur forstjorans i sameiningunni hafi verid mjog mikilveegur og
helgun hans og studningur hafi verid baedi naudsynleg og til fyrirmyndar. Eins og nefnt
hefur verid leit hann a sig sem truboda breytinganna sem og upphafsmann og
abyrgdarmann breytinganna en ad almennum starfsmonnum veeri fengin abyrgd a
mikilvaegum verkefnum i ferlinu eins og Kotter (2012) telur mikilveegt. An pess ad
hofundur reyni ad greina stjérnunarstil forstjora pa er ljést ad hann er ad leida
umbreytingu og ber dkvedin einkenni umbreytingarleidtoga ad pvi s6gdu ber hann einnig
morg einkenni pjénandi forystu. betta lysir sér sérstaklega i pvi ad virkja starfsmenn, veita

beim abyrgd, traust og frelsi til athafna (Sigrun Gunnarsdéttir, 2011).

Medrannsakendur eru allir sammala um ad nafnid eitt og sér hafi spilad stort hlutverk
i pessari sameiningu. Vinna vid ad finna nafn gekk haegt en ad lokum fundu menn pad par
sem pad var beint fyrir framan pa allan timann. Origo nafnid hafdi verid i eigu
samstaedunnar fra pvi ad Nyherji keypti TM Software i byrjun ars 2008 en pa bar eitt af

doétturfélogum pess pad. Nafnid sem ad lokum var valid hentar dkaflega vel og lysir vel
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hverju atti ad nd fram med sameiningunni p.e. nokkurs konar nytt upphaf, byrja med
hreint bord og modta asynd og eiginleika fyrirtaekisins. Pad ad hluti Nyherjafdlks var
motfallid pvi ad breyta um nafn og miklar tilfinningar voru pvi tengdar, virtist koma
stjérnendum i opna skjoldu eins og fram hefur komid. Nyherjamenn tradu pvi ef til vill
ekki ad jafn sterkt vorumerki yrdi lagt til hlidar. Nafnid var svo upplyst pegar sameiningin
atti sér stad og |litill timi gafst pvi fyrir 6dnaegda starfsmenn ad medtaka
nafnabreytinguna. Med nyju nafni komu allir starfsmenn jafnt ad bordinu med sému
askoranir og markmid vid ad mota nytt fyrirtaeki ad krofum nidtimans. Engu ad sidur er
rétt ad skoda nytt nafn i ljési akvedinnar andst6du vid nafnabreytinguna hja hluta
starfsmanna. Samkvaemt Bridges (2009) er breyting sem pessi salfraedilegt ferli sem
einstaklingurinn parf ad medtaka og adlagast. Pad er skodun hofundar ad e.t.v. hafi
drattur a pvi ad upplysa um nafnid gert einhverjum starfsmonnum erfitt fyrir ad medtaka

og sampykkja nafnid par sem skammur timi gafst til adlégunar.

Eitt af pvi sem verkefnastjori lagid upp med var ad upplysingagjof vaeri géd. Ad morgu
leyti var hdn pad eins og um hefur verid reett i pemanu um upplysingagjof. Pé virdist sem
upplysingafleedi fra sumum framkveemdastjérum hafi ekki alltaf verid til stadar.
Hugsanlega hefdi matt vera med stutta reglulega upplysingafundi i matsal til pess ad
tryggja betur flaedi upplysinga til starfsmanna. Taka hefdi matt pa fundi upp og setja a
innra upplysingakerfi eins og Workplace. Ad hluta til ma ef til vill rekja vanda vid
upplysingagjof til pess ad illa gekk ad finna nafn & samsteeduna og ad vegna
auglysingagildis var pvi haldid ,leyndu”. betta gerdi pad ad verkum ad aldrei var haegt ad
segja allan sannleikann. Nafn Nyherja var lengi inni i myndinni sem kann ad hafa alid a
vonir manna sem vildu halda i Nyherjanafnid. Adlégun félks ad nyju nafni hefst ekki fyrir
en eftir sameiningu en adrir paettir sameiningarinnar hoféu prdast med folki & 16ngum
tima. bPad ma telja liklegt ad hluti starfsmanna hafi purft lengri tima til ad adlagast
breytingunum og hafi pvi samkvaemt Bridges (2009) verid a 68rum stad tilfinningalega og

bannig dvalid 4 hlutlausa sveedinu lengur en adrir starfsmenn.

i rannsékninni kom fram ad vid breytinguna fér orka starfsmanna i ad adlagast
breyttum adstaedum og afkoma a fyrsta arsfjérdungi 2018 var undir vaentingum. Farid var
i hagraedingaradgerdir i kjolfarid. Samkveemt Bridges (2009) er framleidni i lagmarki a

bessu hlutlausa timabili pegar starfsmenn eru ad medtaka breytingarnar og nytt verklag.
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Vinnan sem 16gd var i sameininguna, rdadgjof og markadskostnad var umtalsverd. Ekkert
af pessu kom stjérnendum a dvart og kostnadarlidir verda ad teljast edlilegir med tilliti til
umfangs breytinga. Pad sem hins vegar kemur a dvart er pad sem ekki virdist hafa verid
hugsad fyrir en pad voru parfir verslunarinnar og einstakra vorumerkja ad koma vérum
sinum a framfaeri i kjolfar sameiningar. betta nefndu medrannsakendur minir sem
askorun sem ad hluta til hafi verd leyst med kaupum a Tolvuteki. Kaupin leystu dkvedna
krisu sem pau mal voru komin i og i kjolfarid var heegt ad saekja a i auglysingum an pess
ad tengja vorurnar vid Origo.

P6 ad margt hafi dunnist vid sameininguna 4 eftir ad ljuka ymsum pattum til ad fullnyta
bann dvinning sem ad var stefnt. H6fundur og medrannsakendur telja ad mikil orka hafi
farid i sameininguna og dherslan hafi fljétlega farid af hennii ad na upp afkéstum og solu.
Aherslan faerdist pvi af sameingarmalum yfir i daglegan rekstur og taekifeerid til ad nyta
breytingarnar til frekari avinnings strax i kjolfarid hefur ef til vill runnid fyrirtaekinu ar
greipum. Nokkur pessara teekifaera baru 8 géma i rannsékninni. Eitt af pvi sem
medrannsakendur nefndu ad meetti baeta var ad einfalda voruframbodid og gera pad
adgengilegra dsamt pvi ad auka pekkingu og kunnattu allra starfsmanna a vérum og
lausnum fyrirtaekisins pannig ad peir geetu stutt vid sdlumenn og studlad ad aukinni soélu.
bParna meetti baeta Ur med pvi ad nyta tvo sidustu prep Kotters (2012) betur og styrkingu
i ADIKAR likani Hiatt (2006) med pvi ad setja vinnu i kennslu og pjalfun starfsmanna.
Onnur askorun felst i adgangsmalum i tengslum vid vinnu & hugbtnadarsvidi par sem i
akvednum verkefnum geta stif adgangsmal verid 6parflega ipyngjandi, aukid @ kostnad
eda dregid ur vidbragdi og hrada. Ekki er dliklegt ad vinnustadamenning Origo muni ad
einhverju leyti markast af sameiginlegum pattum alls fyrirteekisins en liklegt er ad hvert
svid beri dkvedin sérkenni sem tengjast adlogun ad pvi vidskiptaumhverfi sem pau starfa
i. bratt fyrr ad tvo og halft ar eru lidin frd sameiningunni er vinna i ofangreindum atridum
Olokid. bvi er brynt fyrir fyrirteekid ad halda afram vinnu vid breytingar og ad nyta
styrkingu i ADIKAR likani Hiatt (2006) sem og sjounda og attunda prep Kotters (2012).
Auka meetti eftirfylgni, pjalfun og maelingar sem myndu festa breytingar i sessi, greina ny

teekifeeri og studla ad enn frekari breytingum.

Hofundur telur ad stjornendur hafi 68last mikla reynslu og pekkingu i gegnum petta

ferli. bratt fyrir ad peir séu prautreyndir stjérnendur og hamenntadir hafa peir ekki tekid
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patt i jafn vidamiklum breytingum adur. Leerddmurinn sem haegt er ad draga af pessari
sameiningu felst i pvi ad mikilvaegasti pattur sameiningar er félginn i greiningu a
vinnustaGamenningu. Baeta hefdi matt innleidinguna med pvi ad meta
vinnustadamenninguna betur og hvada ahrif skipulagsbreytingin geeti haft & nyjar
einingar. Med pessu moéti hefdi mogulega verid haegt ad afstyra peim hnokrum sem upp
komu i ferlinu. Ho6fundur telur ad greiningar Gallup gefi ef til vill ekki pa dypt og paer
upplysingar sem parf til ad skoda dlika peaetti vinnustadamenningar (Schein, 2009;
Morgan, 1997). Ef til vill hefdi spurningalisti sem byggir 8 mddeli Denison varpad skyrara
ljési & stodu vinnustadamenningarinnar fyrir sameiningu og getu hennar til ad adlagast
breytingum (Denison og Neale, 1996). H6fundur veltir fyrir sér hvort djupvidtol og
rannsoknir radgjafa a vinnustadamenningunni hafi beinst naegjanlega ad peim
breytingum a ferlum og markadsaherslum sem Origo stéd frammi fyrir. Hofundur telur ad
taka hefdi matt djupvidtdl og kynna sér pa menningu sem fyrir var og spegla hana vid pa
menningu sem stefnt var ad. Pannig hefdi matt greina undirliggjandi peetti
vinnustadamenningarinnar (Schein, 2009, Morgan,1997). bad kann ad hafa verid snuid ad
sja fyrir pa agnua sem komu upp vid sameininguna en ekki &mogulegt. Breytt verklag og
markadssetning var akvedin uppspretta vandamaiala sem vinna purfti ar eftir

sameininguna, nokkud sem gdd greiningarvinna hefdi getad séd fyrir.

Vanmat stjornenda a umfangi sameiningarferlisins var augljést og haegt hefdi verid ad
draga af pvi leerdédm. bad er mat héfundar ad stjérnendur hafi brugdist rétt vid ad fresta
sameiningunni pegar peir attudu sig a pvi ad verkefnid var steerra en talid var i upphafi.
Frestunin reyndist vera af hinu géda og leiddi til pess ad flestir I6gdust saman 4 ararnar.
Med frestuninni fengu starfsmenn tilfinningalegt svigram til ad takast a vid breytingarnar,
adlagast peim og 60last nytt upphaf (Bridges, 2009).

Pad er dhugavert ad skoda hver afstada starfsmanna var pegar peim var tilkynnt um
fyrireetlun um sameininguna par sem fylgjendur voru med 33,3%, hlutlausir 33,3% og a
moti voru 33,3%. betta samrymist nokkurn veginn pvi sem Karp (2006) og Saunders
(1999) halda fram um skiptingu slikra hépa i breytingum. Samkveemt Kotter (2012) pa
burfa yfir 50% starfsmanna ad vera fylgjandi til pess ad breyting sem pessi geti ordid
farseel, 75% stjornenda og allir yfirstjornendur. Pad var pvi ekki sjalfgefid ad pessi

sameining gengi vel pd ad allir yfirstjornendur og sennilega flestir stjérnendur veeru
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fylgjandi. Til pess ad svo maetti verda purfti ad vinna alla undirbdningsvinnu a faglegan og
vandadan hatt. Sambeaerilegar tolur samkvaemt medrannsakendum eftir sameiningu Origo
eru 90% fylgjandi sem synir pau umskipti sem attu sér stad 4 sex manada timabili. pessar
tolur skyra vel pann medbyr sem sameiningin fékk medal starfsmanna og pda breytingu

sem atti sér stad eftir ad undirbuningsvinna hafdi farid fram.

Pad er skodun hofundar ad margir peettir hafi verid vel unnir og fylgt eftir
meginaherslupattum breytingastjérnunar. Skyr verkaskipting og dreifd dabyrgd og
batttaka starfsmanna eru einkennandi auk oruggrar verkstjornar. Upplysingagjof var
almennt gdd og fjdlbreytt, baedi med fundum, a vef, med télvupdsti og veggspjéldum auk
myndbanda. Nytt var einféld framsetning i formi myndlikingar ,Viltu vera risaedla eda
Iron Man?“ til ad koma skilabodum & framfeeri og upplysa um framtidarsynina. bannig
voru akvedinn einfaldleiki, hlidstaedur og fjolbreytt birtingaform nytt og endurtekin i

gegnum ferlid (Kotter, 2012).

Alli medrannsakendur minir voru samala pvi ad breytingum veeri ekki ad fullu lokid og
enn veeri verk ad vinna. Eins og fram kom hér ad framan haettu verkefnahépar strax pegar
nytt nafn og vorumerki voru kynnt pann 5. jantar 2018. Hofundur telur ad ef til vill hafi
aherslan 4 breytingu a vorumerki verid a kostnad innvida breytinganna. Vinnan hefdi matt
halda afram med starfsménnum i vinnuhdpum eftir sameininguna. Vidhalda hefdi matt
samtalinu og samvinnunni sem undirbuningsvinnan lagdi grunn ad. Med pvi hefdi matt
nyta dvinninginn til frekari breytinga og festa paer i sessi eins og Kotter (2012) leggur
aherslu a. Hofundi virdist sem afangasigrar hafi ekki verid naegjanlega nyttir, sérstaklega
minni afangar, p6 ad vissulega hafi stérum aféngum verid fagnad. Stjéornendur aettu i
framtidinni ad nyta sér stéra sem smaa afangasigra til ad stydja vid breytingar i vegferd

stodugrar préunar i breytilegu rekstrarumhverfi (Kotter, 2012).

Hofundur og medrannsakendur telja ad i meginatridum hafi breytingin skilad pvi sem
stefnt var ad. Kannanir sem gerdar hafa verid benda til pess ad Origo sé medal steerstu
fyrirtaekja i upplysingataekni, imynd pess ordin nutimalegri og innra skipulag gegnsaerra.
Adilar sem vidskiptavinir purfa ad leita til settu ad vera feerri pegar leitad er ad lausnum
fyrirtaekisins. Origo vorumerkid er sterkt og skilabodin Ut 4 markadinn eru mattugri i einu
vorumerki. Pa eru stjornendur sammala um ad breytingin hafi leitt til einféldunar i rekstri

og stjornun. Med sameiningunni og nafnabreytingunni er vinnustadurinn Origo ordin
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eftirsdknarverdari, fjoldi umsdkna um storf hafa synt fram & pad. begar litid er til
breytingaverkefna af pessu tagi verdur petta ad teljast gédur arangur sérstaklega i ljosi

bess ad um 70% - 44% peirra mistakast (Kotter, 1995; Keller og Aiken, 2009).

5.1 Takmarkanir og frekari rannséknir

Til takmarkana a rannsékn pessari geta talist atridi eins og ad rannsakandi er starfsmadur
fyrirtaekisins og tulkanir hans geta litast af reynslu hans og patttoku i ferlinu ad einhverju
leyti. Akvedin haetta er 4 ad rannsakandinn missi faglega fjarleegd gangvart patttakendum
og ahrifa hins glégga gests auga geeti ekki. Hafa skal i huga ad fjoldi patttakenda er ekki
mikill en um er ad rada adila sem eru neerri hringidu sameiningarinnar og eru
batttakendur i skipulagi, akvordunartoku og framkvaemd i moérgum tilfellum. Ekki eru
tekin vidtol vid starfsmenn sem ekki gegndu stjérnunarstodum en peir hafa ef til vill
upplifad sameininguna med allt 6drum haetti. Annar takmarkandi pattur vid rannséknina
var timi hofundar par sem hann gegndi fullu starfi 8 medan hann ték og vann ur viétélum
auk pess ad skrifa ritgerdina. Rétt er ad benda 4 ad um tvo ar eru lidin fra sameiningunni
bar til vidtolin fara fram og pvi purfa medrannsakendur ad rifja upp atburdi og stemningu
bess tima til ad svara sumum spurningum rannsakanda. Rannsdknin takmarkast af faum
vidtélum eda sjo par sem sex vidmalenda voru stjérnendur i efstu 16gum fyrirteekisins
auk vidtals vid starfsmann sem var verkefnastjéri breytinganna. Ahugavert hefdi verid ad
utvikka pennan hép pannig ad millistjiérnendur og jafnvel starfsmenn hefdu fengid ad
greina fra sinni upplifun. Rannséknir & pessum starfsmannahépum og ahrif breytinganna
a storf og lidan peirra gaetu verid dhugavert rannsdknarefni. ba veeri ahugavert ad greina
vinnustaGamenninguna med adferd Denison med samanburdi & svidum fyrirteekisins i
huga og jafnframt skoda afstdduna at fra kynjum og aldurshépum. Einnig maetti spegla
slika konnun vid kannanir sem Gallup hefur gert fyrir fyrirtaekid og bera saman styrkleika

og veikleika pessara adferda.
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6 Lokaord

Allir medrannsakendur minir voru sammala pvi ad addragandinn ad sameiningunni hafi
verid langur. Margir paettir koma hér vid ségu eins og minnst hefur verid a: sameignleg
gildi, vilji til samvinnu, breyttir stjérnunarhezettir og dasynd. Flékin samvinna vid
détturfélogin knudi & samruna auk pess sem vidskiptalegar forsendur voru til stadar.
Asynd Nyherija var breytt med tilkomu nys forstjéra med stjérnunarstil sem einkenndist

af samvinnu i stjérnun og akvordunartoku.

Medrannsakendur eru sammala um velgengni sameiningarinnar. Han félst i gddri
grunnvinnu sem hoéfst nokkrum drum 4dur og byggdi 4 stédugum rekstri,
stefnumadtunarvinnu og skyrri framtidarsyn. Auk pess syndu stjérnendur vilja til ad fa
félogin til ad vinna saman. Verkefni sem félégin unnu saman fyrir sameiningu syndu
stjéornendum fram & vidskiptataekiferi en einnig ad innri hindranir veeru til stadar.
Timasetning sameiningarinnar var géd par sem vinnustadamenning fyrirtaekjanna hafdi
nalgast hver adra. A9 morgu leyti var undirbldningsvinnan géd sem og adkoma radgjafa
og vinna auglysingastofa. batttaka starfsmanna skipti miklu mali fyrir samstéduna og
samvinnuna og andstada vid breytingarnar var minni en margir stjérnendur héfou gert
rad fyrir. Hofundur telur ad stjérnendur purfi i framtidinni ad vera medvitadir um
salfraedilega samninginn i breytingum og raekta sérstaklega samtal vid starfsmenn pegar

beim er hrint i framkvaemd.

Megin nidurstada rannsoknarinnar felst i pvi ad stjérnendur voru almennt anaegdir
med vinnuna vid sameininguna sem og sameininguna sjalfa og telja ad sameinad fyrirtaeki
sé oflugra en a0ur. ba telja peir ad tekist hafi vel upp vid endurmorkun fyrirtaekisins og
markadssetningu auk pess sem breytingin hafi leitt til einfoldunar i stjérnun og rekstri
eins og ad var stefnt. Stjérnendur vanmatu i upphafi pann timaramma sem breytingunni
var atlad ad taka en attudu sig fljott 4 ad hann var éraunhaefur. Akvardanir stjérnenda
um frestun & breytingunum og samhlida pvi aukin 3dhersla @ undirbining og
greiningarvinnu voru heillaspor. Adkoma radgjafa og vinna vid endurmorkunina lagdi
grunn ad farszelli sameiningu. | gegnum hdépavinnu nadist ad virkja starfsmenn i
breytingunum sem studladi ad samstodu og samheldni medal starfsmanna. Med
ragjafanum kom reynsla og festa i vinnuna sem jok 3 traust stjornenda og starfsmanna.

Verkefnisstjori breytinganna skiladi gédri vinnu vid ad samraema adgerdir, upplysa
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starfsmenn og tryggja ad allir verkpeettir vaeru unnir 8 réttum tima. Breytingin fékk
sterkan studning fra stjornendum med forstjérann fremstan i flokki par sem hann var

trubodi breytinganna.

Pad kom stjérnendum a dvart hve mikil tilfinningasemi og vidkveemni komu fram hja
hluta starfsmanna vid ad nota ekki Nyherja nafnid a sameinad fyrirteeki. Upplifun
stjérnenda og starfsmanna a sameiningunni var misjofn og helgast af pvi hvar i fyrirtaekinu
beir storfudu og hvernig breytingin hafdi ahrif & starfsumhverfi peirra. betta atti
sérstaklega vid i tengslum vid markadsmal og farveg fyrir vorusélu 4 bunadi fra pekktum
vorumerkjum fyrirteekisins. bratt fyrir ad almenn dnaegja riki um nytt fyrirtaeki pa kom i
ljds porf @ ad vinna i nokkrum atridum sem IUta ad einfoldun véruframbods, solu og
markadsmalum sem og innri ferlum. Allt eru petta paettir sem krefjast stodugrar ryni og

endurskodunar en um leid styrkja peir breytinguna i sessi.

Hofundur telur ad i meginatridum hafi stjornendur nytt sér adferdafraedi
breytingastjérnunar en ad pad purfi ad halda 4fram & sému braut. Askorun felst { pvi ad
nyta avinning sameiningarinnar enn frekar med greiningarvinnu og markmidasetningu
med reglubundnum haetti. Pannig ma vidhalda stédugri frampréun fyrirtaekisins i
breytilegu rekstrarumhverfi og nyta og vidhalda pa pekkingu sem er pegar til stadar i
fyrirtaekinu vid framkvaemd breytinga. Hluti pessarar vinnu er ad huga ad sérkennum
hvers svids innan Origo og hvernig pau samrymast framgangi sameiginlegrar
vinnustadamenningar og fjarleegja dparfa hindranir til ad hamarka arangur og

rekstrarafkomu.
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Vidauki 1: Tillaga ad verkefnum og abyrgd

Ndmer Verkefni Flokkun Abyrgd
1 Stjornun pjdénustumala verdi midlag pjonusta : o
2 Samskiptarasir (simi, spjall) - Eitt pjénustuver bjénusta o g
3 Markadsmal verdi midlag (lokid) Markadsmal e
4 Verkefnastjornun dbreytt (lokid) Verkefnastj. w g
5 Vefur- og samskiptamidlar Markadsmal
6 Samrzemd vinnubrogd: Sameinad JIRA/Confluence | Innri IT mél Cemgy
7 Gada- og ferlamal Innvidir g
8 Stjérnun innri IT Mala Innri IT mal e
9 Adferdarfraedi vid innleidingu stefnu og umbdta Stjornun dme
10 Starfsmannafélog Starfsmenn "
11 Tolvupostur og samskiptakerfi - 0365 Innri IT mal LI St
12 Netféng, notendandfn, AD - Gtfeersla Innri IT mal w4 g
13 Samraemd timaskraning (billing lyklar) Innvigir g
14 Samraamd Utskuldunartimabil og launatimabil Rekstrarmal Faias - e
15 Akvordun um medhandlun millideildasolu Rekstrarmal Vb
16 | Sélusamraming Sélumal iy
17 Endurskoda umfang ISO Vottunar Oryggismal bt
18 Ferli hugbunadarprounar og nyskdpunar Hugbuinadarproun | S &
19 Samramt utlit, form, samningar og eydublod Solumal / bjénusta ¢ g
20 Samraema simkerfi starfsmanna Innri IT mal bt <
21 Samrzema reglur um tdlvubinad starfsmanna Innri IT mal . Ve
22 Samramt vinnulag og vistun gagna Innri IT mal v tebr o
23 Verklag og stefnur i mannaudsmalum Mannaudsmal Lo s Laslaeieion
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Vidauki 2: Timalina ahrifapatta i addraganda og undirbuningi
sameiningarinnar

2013
Oformlegur addragandi

2014-2016 *Nyr forstjori Nyherja

Fyrirtazkin nalgast sNyherji - médurfélag

hvort annad sApplicon - dotturfélag

Sameiginleg verkefni
Gildin
Fyrirta=kjamenningin
Félagslif

*TM Software - dotturfélag

2017

Formlegur vinna vid
sameiningu
sHlutverkaskipting
sAdkoma radgjafa
sVerkefnahdpar
sMafn

(Origo, 2020b) Utfzert af hofundi
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