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Agrip

Skjalastjérnun er einn peirra stjornunarpatta sem studla ad skipulegri stjérnun fyrirteekja og
stofnana pannig ad starfsemin sé rekin 4 hagkvaeman og abyrgan hatt. An skjalastjiérnunar er
hetta & ad skjol glatist og eydur myndist i rekstrarsamfellu fyrirteekisins. Pa styour
skjalastjornun vid stjérnun dheettu me? tilliti til upplysingadryggis, veitir frumkveedi 1 geeda-
og umhverfismalum, gerir audveldara ad meeta krofum loggjafar og reglugerda, dskum
vioskiptavina og porfum starfsfolks. Aukin heetta er a4 ad skjol rati i rangar hendur eda
eyOileggist sé kerfisbundin skjalastjornun ekki fyrir hendi auk pess sem hun studlar ad
gegnsei og rekjanleika i rekstrinum. A sidustu arum hefur mikid verid hugad ad stjérnun
rafreenna skjala innan stofnana og fyrirtaekja. Ahersla hefur verid 16gd & kerfisbundna vistun
peirra med pad fyrir augum ad beaeta pjonustu og rekstur. Skjalastjornun sem starfsgrein er
tiltélulega ny af nalinni og hugtakid kom ekki til sogunnar fyrr en upp tr miori sidustu 6ld.
St teekni sem nefnd er rafreent skjalastjornunarkerfi (RSSK) audveldar ad styra upplysinga- og
skjalafleedi innan fyrirteekja og stofnana. Ahersla 4 vandada og gegnsaeja stjornsyslu sem og
krafa almennings um adgengi ad opinberum gognum hefur skapad naudsyn pess ad stofnanir
taki i notkun RSSK. Gagnagrunnar svo sem RSSK studla ad altekri og hagkveemri
skjalastjornun. En breytingar eins og ad koma a skipulegri skjalastjornun geta reynst erfidar.
Pessi rannsokn veitir innsyn 1 viohorf og patttoku skjalastjora i pvi breytingarferli sem
innleiding RSSK er. Spurningalisti var lagdur fyrir islenska skjalastjora sem voru adilar ad
Félagi um skjalastjorn og hofou tekid patt 1 ad innleida RSSK. Spurningalistinn innihélt m.a. 19
spurningar sem byggdu 4 hinum atta prepum Kotters vardandi innleidingu breytinga. Helstu
nidurstodur voru ad skjalastjorar bera ekki fullt traust til aedstu stjornenda til pess ad vidhalda
breytingum, millistjérnendur studdu innleidinguna ekki sem skyldi en pad gerou hins vegar
®0stu stjornendur. Skortur var & freedslu og pjalfun til handa skjalastjorum vegna
innleidingarinnar. Um pridjungur skjalastjora sagdi a0 innleidingin hefdi maett andstoou
medal starfsmanna og um 40% upplifdu innleidinguna sem teekifeeri fremur en égnun. Sama
hlutfall skjalastjora sagdi ad viobrogd starfsmanna vid innleidingunni hefdu verid jakveed.
Loks benda nidurstodurnar til pess ad upplysingamidlun til starfsmanna hafi ekki verid
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neegilega gd0d. Til pess ad yfirvinna andstdoou starfsmanna parf ad virkja pa i breytingaferlinu,
halda peim upplystum um ferlid og umbuna peim fyrir ad taka patt i nyja kerfinu.

Abstract

Records management is one of the functions that contribute to more efficient and responsible
management within organizations. Without records management there is a risk that
documents get lost and gaps are being formed in the operations of the organization. It supports
risk management with respect to information security, provides initiatives in quality
management and environmental issues thus making it easier to meet demands of legislation
and regulations as well as meeting the wishes of customers and the needs of employees.
Without systematic records management there is an increased risk that records get into the
wrong hands or get destroyed. In addition it promotes transparency and traceability in
operations. In recent years the management of electronic records within organizations has
been given a lot of thought. An emphasis has been placed on systematic capture of these
records with the aim of improving both the service and the operations. Records management
as a profession is relatively new. The concept did not come to the scene until in the middle of
the 20th century. The technology which has been called electronic records management
systems (ERMS) helps to manage information and flow of records within organizations.
Emphasis on good and transparent governance as well as public demand for access to official
records has created the need for organizations to implement ERMS. Data bases such as ERMS
can promote total and efficient records management. Changes such as implementing
systematic records management can prove to be difficult. This research provides insight into
the views and participation of records managers in the change process of implementing ERMS.
A questionnaire was sent to Icelandic records managers that were members of the Icelandic
Records Management Association and had experience in implementing ERMS. The
questionnaire contained 19 questions based on the Kotter's eight steps regarding the
implementation of change. The main findings were that the records managers did not have
full confidence that top management would preserve the change. Middle management did not
fully support the implementation which, however, enjoyed the full support of top
management. There was a lack in education and training for the records managers regarding
the implementation process. About one third of the records managers said that the
implementation had met with resistance among employees and 40% experienced the
implementation as an opportunity rather than a threat. The same proportion of records
managers said that the reaction of employees to the implementation was positive. Finally, the
results indicate that the dissemination of information to employees during the implementation
process was not sufficient. One of the key factors in dealing with employee resistance is to
involve them in the change process, keep them informed and reward them for participating in
the new system.

JEL flokkun: M15, M38
Lykilord: Upplysinga- og skjalastjornun, rekstrarhagkveemni, breytingastjornun, innleidingarferli,
rafreent skjalastjérnunarkerfi, RSSK



Magnea Davidsddttir, J6hanna Gunnlaugsdottir og Gylfi Dalmann Adalsteinsson: Innleiding rafrseenna 19

1 Inngangur

Skjalastjornun er mikilveeg 1 rekstri fyrirteekja og stofnana. An hennar eru likur 4 ad
upplysingar og skjol glatist og eydur myndist 1 rekstrarsamfellu fyrirteekisins. Skjalastjornun
studlar pannig a0 skipulegri stjérnun svo a0 starfsemin sé rekin 4 hagkvaemari hatt. b4 stydur
hin vid stjornun 4heettu med tilliti til upplysingadryggis, veitir frumkveedi i geeda- og
umhverfismalum, gerir audveldara ad meeta krofum loggjafar og reglugerda svo og déskum
vioskiptavina og porfum starfsfolks. Aukin heetta er & ad skjol rati i rangar hendur eda
eydileggist sé kerfisbundin skjalastjornun ekki fyrir hendi auk pess sem hun studlar ad
gegnsaei og rekjanleika 1 rekstrinum. Hun leidir enn fremur til pess ad verdmeetum tima
starfsfolks sé sidur varid i ad leita ad upplysingum.

Pegar koma skal 4 skjalastjornun innan skipulagsheildar getur reynst erfitt ad breyta
vioteknum venjum og verklagi sem fyrir er. Breytingar eins og ad koma a skipulegri
skjalastjornun geta reynst erfidar. Eitt af erfidustu verkefnum stjornenda er ad hrinda
breytingum i framkveemd og helsta askorunin felst i ad breyta akvedinni menningu og hegdun
starfsmanna sem m.a. birtist 1 pvi ad innleida nytt vinnulag, nyja verkferla og ny vinnubrogd
innan stofnana og fyrirtekja. Tilgangur greinarinnar er ad kynna nidurstodur rannséknar sem
veitir innsyn i vidhorf og patttoku skjalastjora i pvi breytingarferli sem innleiding rafraens
skjalastjornunarkerfis (RSSK) er. Greinin er ad hluta til byggo 4 steerri rannsékn sem gerd var
2010-2013 (Magnea Davidsdéttir, 2013).

Vi gerd rannsOknarinnar var studst vid megindlega adferdafraedi. Rafreenn spurningalisti
var lagour fyrir islenska skjalastjora sem voru adilar ad Félagi um skjalastjorn.
Spurningalistinn byggdi a hinum atta prepum Kotters (1996) vardandi innleidingu breytinga.
Rannsdéknarspurningin snerist um hvert veeri vidhorf islenskra skjalastjora, sem hofou tekio
patt i innleidingu RSSK, til innleidingarferlisins. Enn fremur var menntunarstig skjalastjora
kannad og hversu lengi peir hefdu starfad vio skjalastjorn. Pa var kannad hvort fram hefoi fario
parfagreining vegna innleidingar RSSK og hvort skjalastjorar hefou tekid patt i peirri
parfagreiningu. Loks var kannad hvort skjalastjérar hefou tekio patt 1 vali & RSSK.

Greinin skiptist 1 nokkra kafla. I upphafi er gerd grein fyrir freedilegum bakgrunni
rannsOknarinnar og greint fra islenskum og erlendum rannséknum sem tengjast viofangsefni
hennar. Pvi neest eru adferdafraedi rannsoknarinnar gerd skil og sidan fjallad um rannséknina
sjalfa 1 nidurstoou- og umraedukoflum. Loks eru lokaord sett fram.

2 Fraeodileg umfjollun

Skjalastjérnun (e. records management) er stjérnun skjala samkvemt almennu hugmyndinni
um lifshlaup skjals (e. records life cycle consept). Pad felur i sér ad sérhvert skjal eigi sér
akveoid lifshlaup sem felst 1 sex stigum, p.e. myndun skjalsins, dreifingu pess, notkun,
viohaldi og eydingu (Read og Ginn, 2011). Sum skjol parf 16gum samkveemt ad vardveita
varanlega og pa verdur lokastigio varanleg vardveisla.

Hagur er af kerfisbundinni skjalastjornun eins og fyrr segir en skjol og upplysingar eru
sonnun um starfsemina og vardveita sogu vinnustadarins til framtidar. Stjérnun aheettu,
upplysingadryggi og neydaraeetlun eru mikilveegir hlutar skjalastjornunar og hun stydur
stadal um upplysingateekni og stjornkerfi upplysingadryggis (Stadlarad Islands, 2006).
Skipuleg skjalastjornun gerir kleift ad uppfylla krofur geeda- og umhverfisstadla (sja til deemis
Stadlarad Islands, 2004; 2008) og rannséknir hér og erlendis syna ad agallar i skjalastjornun eru
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helsta asteeda pess ad vottun feest ekki i fyrstu tilraun. P4 er misbrestur i skjalastjornun einnig
tidasta athugasemdin vio reglulegt eftirlit vottunarstofu (Gunnlaugsdottir, 2012).

Skjol geta einnig veitt studning vid vorn i malaferlum sem beinast gegn starfseminni
og idulega hefur skipuleg skjalastjornun komid sér vel pegar vernda a hagsmuni fyrirteekis
eda vioskiptavina og rétt starfsmanna. Skjol sem fullneegja kréfum skjalastjornunar, p.e.a.s.
eru skipulogd og adgengileg, geta verid sonnun pess ad farid hafi verio ad logum,
reglugerdum, stjérnarfyrirmeelum og sidareglum. Pa audveldar hun endurskodun og eftirlit.
Skjalastjérnun eetti ad greida fyrir hnokralausri pjonustu samkvaemt vidskiptasamningum og
vinnustadurinn yrdi liklegri til pess ad skapa ahugaverd storf og starfsumhverfi enda feeri
orkan 1 ad byggja upp og veita géda pjonustu i stad leitar ad upplysingum og ad slokkva
sinuelda (Gunnlaugsdottir, 2002). Enn fremur skipta skjol og skjalastjornun mali vio
areidanleikakannanir t.d. i sambandi vid kaup, s6lu og sameiningu fyrirteekja og pegar
fyrirteeki eru ad undirbtia skraningu & markad.

A sidustu arum hefur mikid verid hugad ad stjérnun rafraenna skjala innan stofnana og
fyrirteekja. Ahersla hefur verid 16gd 4 kerfisbundna vistun peirra med pad fyrir augum ad beeta
pjonustu og rekstur skipulagsheilda (Alfa Kristjansdéttir, 2000). Skjalastjornun sem starfsgrein
er tiltélulega ny af nalinni og hugtakid kom ekki til sogunnar fyrr en upp tr midri sioustu 6ld
(Jéhanna Gunnlaugsdéttir, 2006). Skilgreining Félags um skjalastjorn 4 hugtakinu er
eftirfarandi:

Skjalastjorn er kerfisbundin stjérn d skjolum fra pvi ad pau verda til i stofnun eda
fyrirtaeki eda berast ad og par til peim er eytt eda komid fyrir i varanlegri geymslu.
Skjalastjorn felur i sér flokkun og merkingu skjala, dreifingu, vistun, endurheimt,
gerd Orefnis, enn fremur stjorn d framleidslu og notkun eydublada, skyrsina, gerd
geymslu- og oryggisdeetlana og freedslu starfsfolks i stofnunum um skjalamdl (Félag
um skjalastjérn, 2008).

Skilgreiningin kom fyrst fram hérlendis ario 1988 (Kristin H. Pétursdoéttir) og a upphaf sitt
a0 rekja til Samtaka astralskra skjalastjora (RMAA). Skilgreiningin hefur elst vel og segja ma
ad hun sé enn i fullu gildi medal peirra sem starfa & vettvangi skjalastjéornunar (Ingibjorg
Hallbjornsdottir, 2007).

Johanna Gunnlaugsdottir og Kristin H. Pétursdéttir (1998) tilgreina ad skjalastjornun eigi
a0 tryggja ad haegt sé ad finna skjol fljott og orugglega pegar a parf ad halda og auka pannig
hagkveemni i rekstri skipulagsheilda. Enn fremur a0 skjalastjornun sé aetlad ad tryggja a0 skjol
hvorki glatist, skemmist né komist 1 hendur évidkomandi adila. Pa 4 hin ad koma 1 veg fyrir
ad dnaudsynlegur pappir og upplysingar 1 annars konar formi safnist fyrir & vinnustddum og
i geymslum og sdmuleidis ad fyrirbyggja 6timabeera eydingu skjala.

[ skjalastjornunarstadlinum IST/ISO 15489:2001 er hugtakid skjalastjérnun skilgreint sem
pad , stjérnunarsvid sem ber abyrgo a skilvirkri og kerfisbundinni styringu 4 myndun skjals,
mottoku, skjalahaldi, notkun og umradum, p. & m. ferlum til ad fanga og vidhalda vitnisburdi
og upplysingum um starfsemi og vidskipti i formi skjala” (Stadlarad fslands, 2005, bls. 12).
Stadallinn gerir greinarmun & skjalastjornun og skjalavorslu en par er 16g0 dhersla a ad hann
veiti leidsogn um skjalastjornun skipulagsheilda par sem skjol eru myndud en nai ekki til
skjalavorslu og vardveislu skjala i vardveislustofnunum (Stadlarad fslands, 2005).

Saffady (2011) gerir einnig greinarmun & skjalavorslu og skjalastjornun. Hann bendir 4 ad
meginvidfangsefni skjalastjéornunar sntist um ad nyta skradar upplysingar a hverjum tima
starfseminni til hagsbota — greinin pjoni pannig starfsmonnum vidkomandi stofnunar eda
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fyrirteekis sem parfnist upplysinga til pess ad sinna storfum sinum. A0 hans mati er
vidfangsefni skjalavorslu hins vegar ad vardveita upplysingar til framtidar og tilgangurinn ad
na menningarlegum, sdgulegum, freedilegum og rannsdknartengdum markmidum.

Su tekni sem nefnd er rafreent skjalastjornunarkerfi (RSSK) audveldar ad styra
upplysinga- og skjalafleedi innan stofnunar. Ahersla & vandada og gegnsaeja stjérnsyslu sem
og krafa almennings um adgengi ad opinberum gognum hefur skapad naudsyn pess ad
stofnanir taki RSSK i notkun. Einkafyrirteeki hafa tekid RSSK 1 pjonustu sina i vaxandi meeli
med pad fyrir augum ad auka hagkveemni 1 rekstrinum og skilvirkni og beeta pjonustu viod
vioskiptavini. Rafreen skjalastjornun og kerfi leida til hagkveemni i1 husneedis- og
geymslukostnadi en slikur sparnadur getur numid haum fjarheedum (Gunnlaugsdéttir, 2002).

Gagnagrunnar eins og RSSK studla a0 alteekri og hagkveemri skjalastjornun. Meo pvi er
att vio ad 0ll skjol sem eiga ad vera i gagnagrunninum séu féngud kerfisbundio, flokkud, skrad
og vistud skipulega i samraemi vi0 upplysingafraedilegar adferdir. Med notkun RSSK & ad vera
heegt ad nalgast skjol hvenzer og hvadan sem er med tengingum um vionet. Um leid bjoda slik
kerfi upp & adgangsstyringu pannig ad einungis tilteknir starfsmenn hafa adgang ad tilteknum
upplysingum. Pa audvelda RSSK utgafustyringu a skjolum enda gerir hugbtinadurinn kleift
a0 bera kennsl & nyjustu utgafu skjala. Kerfin gera enn fremur mogulegt ad styra grisjun og
eyodingu peirra skjala sem eyda ma og studla ad varanlegri vardveislu tiltekinna skjala.
Geymslutimi og vardveisla upplysinga midast vid dkvednar reglur sem byggjast a porfum
stofnunarinnar eda fyrirtaekisins og peim 16gum og reglugerdum sem peim ber ad fara eftir. A
pann hatt gera RSSK fyrirteekjum og stofnunum audveldara um vik ad uppftylla lagakrofur
(Jéhanna Gunnlaugsdottir, 2007; Kibby, 2005; Saffady, 2011).

[ stadlinum IST/ISO 15489:2001 (Stadlarad Islands, 2005) kemur fram ad skilgreina purfi
abyrgdarsvio og bodvald og kvedid er & um sérstaka forystuabyrgd og forsvarsadila pegar
kemur ad skjalastjornun og RSSK. Par er jafnframt 16g0 dhersla a ad sérfreedingar i
skjalastjornun beri abyrgd a ollu pvi sem vidkemur fagsvidinu m.a. honnun, innleidingu og
vidhaldi RSSK og adgerdum i peim svo og pjélfun notenda kerfanna. I stadlinum er einnig
kvedid 4 um abyrgd og studning framkveemdastjora skipulagsheilda hvad skjalamal vardar
(Stadlarad Islands, 2005).

Stjornendur og embeettismenn gera sér 1 auknum meeli grein fyrir mikilveegi pess ad koma
a upplysinga- og skjalastjornun og rikari krofur eru gerdar i 16gum og reglugerdoum um
skjalastjornun innan stofnana og fyrirteekja. Grundvallaratridi pess ad na fram kerfisbundinni
skjalastjornun er ad rada heefa starfsmenn sem hafa aflad sér géorar pekkingar, menntunar og
reynslu a svidinu (Ingveldur Tryggvadéttir, 2003). Astrolsku fraeedimennirnir Goldschmidt,
Joseph og Debowski (2012) leggja aherslu a skjalastjorar séu med i radum pegar verid er ad
hanna og taka RSSK 1 notkun.

Skilvirk innleiding er grundvollur pess ad RSSK nytist &4 hagkveeman hatt. Til pess ad svo
megi verda purfa allir peir starfsmenn sem 4 annad bord eiga ad vinna 1 kerfinu a0 gera slikt
og pad a samreemdan mata eftir vidurkenndum adferdum og vinnulagi sem tidkast innan
skipulagsheildarinnar (Jéhanna Gunnlaugsdottir, 2007).

Pegar breska samkeppnisstofnunin, Competition Commission, tok ad innleida RSSK ario
2002 var litio & verkefnid sem meirihattar breytingarverkefni. Haft var eftir stjéornanda
verkefnisins a0 pott verid veeri ad innleida nyja teekni snerist verkefnid fyrst og fremst um ad
leida og styra breytingum (Kibby, 2005). Innleiding a nyjum hugbunadi eins og RSSK breytir
vinnubréogdum og venjum starfsfolks umtalsvert. Af pvi leidir ad mikilveegt er ad nyta
aoferdafraedi breytingarstjornunar svo ad innleidingin megi heppnast.
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Breytingar eru 6hjakveemilegur pattur 1 starfsemi skipulagsheilda. Peer sntiast gjarnan um
folk. Stodugar framfarir og framproun krefjast breytinga. Kotter (1996, 2005) hefur fjallad um
breytingar. Breytingar geta ordid 4 starfsemi skipulagsheildarinnar sem beinast m.a. ad
hegdun starfsmanna, breyttu vinnulagi og breytingu & hefdum og venjum (Bridges, 2003;
Cummings og Worley, 2005; Galpin, 1996, Hiatt, 2006). Breytingin getur tekio til
endurhonnunar, endurskipulagningar, nidurskurdar, samruna, geedastarfs eda umbreytingar
a menningu. Samkveemt Schein (2004) geta meirihattar breytingar innan skipulagsheildar haft
mikil ahrif & starfsfélk par sem paer sntia ad vidteknu vinnufyrirkomulagi, venjum og hefoum
auk rikjandi gilda og vinnustadarmenningar. Enn fremur getur andstada ordid til i hugum
starfsfolks par sem pad geeti att 4 heettu ad missa spdn tr aski sinum og stada pess innan
skipulagsheildarinnar kynni a0 breytast. Martin og Fellenz (2010) nefna sem daemi um astaedu
andstodu gegn breytingum misskilning, 6ndgar upplysingar, slema reynslu af 6drum
breytingum, minna umbod til athafna, hreedslu vido ad gera mistok og ad avinningur af
breytingunum sé ekki synilegur. P4 benda peir 4 ad andstadan geti myndast telji starfsfdlk
breytingarnar 6gnun af einhverju tagi.

Segja ma ad kenningar Lewin (1947) leggi grunninn ad freedilegri umreedu um breytingar.
Hann skodadi breytingar m.t.t. atferlis einstaklinga og jafnvaegisins sem skipulagsheildir hafa
tilhneigingu til pess ad leita i. Framkveemd og innleiding breytinga er eitt af erfidari
viofangsefnum stjérnenda. Einkum getur reynst erfitt ad breyta vinnustadarmenningu og fa
starfsfolk til pess ad breyta fyrri hegdun. Breyting snyst um margvislega peetti. Fra sjonarhorni
einstaklinga kynni htiin ad sntiast um breytt vinnulag eda hegdun en fra sjénarhorni stjérnanda
geeti hun vardad samruna, yfirtoku, teeknibreytingar, breytingar i skipuriti eda ny og breytt
verkefni (Armstrong, 2012; Carnall, 2003; Palmer, Dunford og Akin, 2009, Senior og Fleming,
2006).

Breytingarstjornun fjallar um skilvirka og markvissa innleidingu breytinga hja
skipulagsheildum og hvernig styra megi breytingarferlinu pannig ad hamarksarangur naist
(Drucker, 2001). Bridges (2003) nalgast breytingarstjdrnun med hlidsjon af mannlegum pattum
og bendir & ad breytingar sntist um ad adstoda starfsmenn vio ad ganga i gegnum eins konar
umbreytingu (e. transition). I umbreytingarferlinu segir starfsfélk skilid vid eldri sidi og
venjur, tekst 4 vid eins konar soknud eda missi og tekst & vio hid 0pekkta adur en nytt upphaf
eda nytt timabil hefst. Flestar skilgreiningar a4 hugtakinu breytingarstjéornun innan
skipulagsheilda eiga pad sammerkt ad peer skirskota jafnan til leida eda adferda sem breyta
vioteknum venjum, fyrirkomulagi, verklagi eda hefdum yfir i aeskilegt framtidarfyrirkomulag.

Atta prepa likanid (Kotter 1996; Kotter og Cohen, 2002) neer yfir tiltekid vinnulag vid ad
innleida breytingar. Log0 er dhersla a a0 sifellt sé hugad ad pessu breytingarlikani, stjérnendur
skipulagsheilda séu medvitadir um pad og sjdi til pess ad skapa pa menningu sem getur tekid
4 moti breytingum. Prepin atta (Kotter, 1996) sem um reedir eru eftirfarandi:

Skynja porfina fyrir breytingar (e. establishing a sense of urgency).

Mynda leidbeinandi bandalag (e. creating the guiding coalition).

Skapa skyra framtidarsyn og markmio (e. developing a vision and strategy).

Midla breytingarsyninni (e. communicating the change vision).

Tryggja vidteeka valddreifingu eda umbod til athafna (e. empower broad based action).
Fagna afongum ad takmarkinu (e. generating short term wins).

Meta arangur og mota nyjar breytingar (e. consolidating gains and producing more
change).

8. Festa breytingar i menningunni (e. anchoring new approaches in the culture)

NSk
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Kotter (1996) telur eina helstu asteedu pess ad breytingar mistakist vera ad stjornendur
virdist oft keyra peer dfram an pess ad koma hugmyndinni & framfeeri eda markadssetja hana
sem mikilvaega fyrir skipulagsheildina. Pad verdi til pess ad skilja starfsmenn eftir 1 lausu lofti.
Pa bendir hann & ad oft sé tilteknum prepum sleppt, stjornendur stytti sér leid, sem hafi i for
med sér ad peir verdi stundum fyrir bakslagi eda lendi 1 6gongum. Helsta askorunin og
kjarninn 1 Dbreytingarferlinu er ad breyta hegdoun starfsfolksins sjalfs innan
skipulagsheildarinnar. Samkveaemt Kotter og Cohen (2002) hefur atta prepa likanid um
breytingar skilad miklum drangri i dranna ras. Peir halda pvi fram ad lykillinn ad godum
arangri felist i pvi hversu mikil dhersla sé 16gd 4 ad hofda til tilfinninga starfsfolks i sjalfu
ferlinu. P4 benda peir 4 ad syn og stefna, menning, ferlar og skipulag séu mikilveeg atridi
vardandi innleidingu breytinga hja skipulagsheildum en enn mikilveegara sé ad na fram
breytingum 4 atferli og hegdun starfsfdlks.

Kotter og Cohen (2002) leggja aherslu & breytingarvilja (e. change readiness). Til pess ad
kanna hann tiltaka peir fjora peetti sem hafa parf ad leidarljosi i breytingum. (1) Ekki er gerlegt
a0 hefja raunverulegar breytingar 4n pess ad hafa raunseja mynd af astandi
skipulagsheildarinnar. Ef heegt 4 ad vera ad kanna breytingarviljann purfa réttar upplysingar
um pad sem er a0 gerast hja skipulagsheildinni a0 liggja fyrir. (2) Koma parf auga a hindranir
og sér i lagi peer sem sntiast um menninguna. Pvi fyrr sem stjornendur skilja menninguna
peim mun liklegra er ad innleiding breytinga gangi vel fyrir sig. (3) Mali skiptir ad reda vid
pad starfsfélk sem er neest vettvangi og vinnur ad peim verkefnum sem breytingarnar na yfir.
Pad starfsfolk veit meira en stjdrnendur um vandamalin sem blasa vid og hvernig best er ad
taka a peim og leysa. Pa pekkir pad fremur en stjéornendurnir hinar raunverulegar parfir. (4)
Naudsynlegt er ad stjornendur séu tilbunir til pess ad taka med 1 reikninginn aeetlanir vegna
adsteedna sem skapast vid andstodu starfsfolks gegn tilteknum breytingum. Skipt getur
skopum ad stydjast vi0 deetlun sem felur i sér lausnir 4 pvi hvernig eigi ad yfirvinna andstoou.

3  Fyrri rannséknir um notkun og innleidingu rafreenna skjalastjornunarkerfa

Hér a landi eru ekki fyrir hendi rannsoknir sem fjalla beinlinis um hlutverk skjalastjéra vid
innleidingu & rafreenum skjalastjornunarkerfum (RSSK) en heegt er ad finna nokkrar
rannsOknir & svidi upplysingafreeda og opinberrar stjornsyslu par sem fjallad er um
skjalastjornun og skjalastjora. Jéhanna Gunnlaugsdottir (2007) rannsakadi innleidingu og
notkun RSSK og var tilgangur rannsoknarinnar m.a. ad kanna markmiodid med pvi ad innleida
RSSK, hvernig innleidingunni veeri hattad og tengsl milli innleidingar og notkunar kerfanna.
Rannséknin leiddi m.a. 1 [jos ad adferdir breytingarstjornunar ettu vel vid pegar verio veeri ad
innleida upplysingakerfi eins og RSSK. Jéhanna Gunnlaugsdéttir (2007) tiltekur ymsa héfunda
s.s. Beckhard (1969), Beckhard og Harris (1987), Kolb og Frohman (1970) og Kotter (1996) sem
dregio hafa upp likon ad breytingarferlinu. Peir brjoti breytingarferlid gjarnan upp i tiltekna,
afmarkada peetti eda hluta. Likon peirra voru adlogud med hlidsjon af reynslu og radgjof vio
innleidingu upplysinga- og skjalastjornunar og RSSK i skipulagsheildum. Segja ma ad
freedimenn skipti breytingarferlinu i prja peetti: (1) Greiningu & porfinni fyrir breytingar
(Kotter, 1996), (2) ad koma breytingunum & og (3) a0 vidhalda breytingunum. Sidasti patturinn,
varOveislustigid, er afar mikilveegur samkveemt Lewin (1951) sem fjallar um mikilveegi pess
a0 pida, hreyfa og frysta. Ein helsta nidurstada Jéhonnu var st ad studningur stjérnenda veeri
lykilforsenda pess ad innleidingin gengi vel fyrir sig og i pvi sambandi ma nefna ad
millistjornendur gegna auk pess jafnan lykilhlutverki i breytingum (Huy, 2001). Par sem
studningur stjérnenda var mikill gekk innleidingin jafnan vel fyrir sig. Studningur peirra folst
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m.a. 1 hvatningu og umbun starfsfélks, dhuga stjéornendanna sjalfra a verkefninu, virkri
patttoku peirra 1 innleidingunni og ad vera gdéo fyrirmynd pegar kom ad notkun kerfisins.
batttaka starfsfolks var enn fremur mjog mikilveg svo og fredsla um mikilveegi
skjalastjornunar fyrir tiltekna stofnun eda fyrirteeki og markviss pjalfun starfsfdlks i ad nota
pad kerfi sem innleitt var. Sterk tengsl voru milli innleidingarpatta og pess hvort kerfin sem
verid var ad innleida péttu notendaveen eda ekki.

Nidurstodur Jonellu Sigurjonsdottur (2010), sem rannsakadi hvort innleidingarferli RSSK
hefdi ahrif & vidhorf starfsfolks gagnvart peim, voru ad innleidingin hefdi ahrif & vidhorf pess.
Ahrifapaettir voru patttaka starfsfolks i proun skjalamala, fraedsla starfsfélks um skjalamél og
vinnubrogd stjornenda. Pa kom fram ad pegar starfsfolk var virkjao til patttoku vio hénnun
kerfisins og tillit var tekid til parfa pess hafdi pad hvetjandi ahrif & vinnulag.

[ rannsékn Johonnu G. Haflidadéttur (2010), sem snerist um skjalamal hja sveitarfélogum,
var fjallad um hvada adferdir veeru drangursrikastar vid innleidingu rafreennar
skjalastjornunar, hvernig stadid hefdi verid ad innleidingunni og hvort skjalastjorar alitu ad
peir hefdu notid studnings stjornenda vid innleidinguna. Nidurstodurnar gafu til kynna ad
likur 4 ad innleiding heppnadist vel og starfsfélk ynni i kerfinu eins og til var eetlast veeru
miklar par sem skjalastjori var virkur i starfi, atti i godum samskiptum vid samstarfmenn, atti
audvelt med ad koma efni fra sér i meeltu og ritudu mali og var par ad auki dkvedinn og fylginn
sér. Pessir peettir vdgu pyngra en starfsreynsla og menntun skjalastjora po svo ad peir peettir
skiptu talsverou mali vardandi innleidinguna. P4 kom fram ad pegar stjornendur studdu vid
innleidinguna og hofdu skilning a innleidingarferlinu gengu hlutirnir mun betur fyrir sig.

Ymsar erlendar rannsoknir hafa verid gerdar 4 innleidingu 4 RSSK og notkun peirra. Sem
deemi ma nefna rannsokn Gregory (2005) sem snerist um innleidingu a sliku kerfi hja National
Health Service Purchasing and Supply Agency i Bretlandi. Log0 var dhersla 4 mikilveegi pess
a0 stigin veeru fjogur skref 1 innleidingarferlinu; (1) ad undirbtia innleidingarferlio vel, (2) ad
vinna pa vinnu sem parf i kerfinu vid innleidinguna pannig ad kerfid verdi notendaveent, (3)
a0 setja saman préfunarhop til pess ad profa kerfid og fa par med fram gagnryni pannig ad
endurbeeta og adlaga megi kerfid og loks (4) ad meta arangur innleidingarinnar. T rannsékn
Gregory (2005) kom fram ad synilegur studningur stjornenda i innleidingarferlinu veeri
naudsynlegur.

[ rannsékn sinni fjalladi Maguire (2005) um helstu vandamal sem upp geta komid vid
innleidingu 4 RSSK. Hun tilték raunveruleg deemi allt frd kaupum & kerfi til notkunar og til
pjalfunar starfsfolks. Helstu nidurstodur hennar voru peer ad pratt fyrir vidamikla pjalfun
naodu feestir starfsmannanna tokum a kerfinu. Peim pétti kerfid énotendaveent, peir kvortudu
yfir uppsetningu tiltekinna patta 1 kerfinu og floknum reglum. Rannséknin er gott teki fyrir
pa sem hafa 1 hyggju ad innleida RSSK pannig ad heegt verdi ad fordast mistok pegar verio er
a0 innleida slikt kerfi.

Williams (2005) kannadi hvort markmid og fyrirhugadur dvinningur hefdu nadst vio
innleidingu a RSSK. Rannsdknin atti sér stad 4 landsvisu hja National Weights and Measures
Laboratory i Bretlandi, stofnun sem heldur utan um areidanleika meelinga og meelikvarda. Par
er pvi lyst hvernig gekk ad innleida RSSK og leitast vid ad svara pvi hvort veentingar hefou
stadist og arangur nadst med tilliti til pess sem til var eetlast i upphafi. Vel gekk ad innleida
kerfid, drangur var géour og notkunin mikil. Hja stofnuninni var pess krafist ad skjalastjorar
tileinkudu sér adferdafreedi breytingarstjornunar.
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4 Aodferd

Megindleg adferdafraedi var notud vid framkveemd rannséknarinnar. Vio arvinnslu gagna var
studst vio lysandi tolfreedi par sem fyrsta skrefid var ad na fram einfaldri lysingu a
nidurstédum. A pann hatt var fundid Gt hvad deemigert var i rannsékninni og hve miklu
munadi 4 afstodu svarenda til mismunandi patta 1 irtakshopnum (Amalia Bjornsdoéttir, 2003).
Spurningalisti med 19 spurningum auk bakgrunnsspurninga var atbtinn. Spurningarnar 19
byggdu a atta prepa likani Kotters (1996) — sja vidauka 1. Spurningalistinn var settur upp
samkveemt fimm punkta Likert-kvarda, (5) mjog sammala (4) frekar sammala, (3) hvorki
sammala né ésammala, (2) frekar 6sammala og (1) mjog 6sammala.

P& var notast vid svokalladan Gallup-kvarda i rannsokninni vid mat & svorum par sem
tiltekin fullyrding med medaltalid & bilinu 4,20 — 5,00 telst vera a styrkleikabili, 3,70 — 4,19 a
starfheefu bili og 1,00 — 3,69 & adgerdarbili. Pegar fullyrding meelist 4 adgerdarbili eru likur &
a0 sa pattur (i pessu tilviki 1 innleidingarferli & rafreenu skjalastjornunarkerfi (RSSK), sja toflu
1) hafi ekki gengio naegjanlega vel. Pegar han meelist a starfhaefu bili hefur hvorki gengio vel
né illa. Hins vegar pegar fullyrding meelist & styrkleikabili gefur pad til kynna ad vel hafi
gengio meo pa peetti 1 innleidingarferlinu (Audur Hermannsdottir og Sif Cortes, 2012).

batttakendur voru valdir med pad fyrir augum ad na til sem flestra starfandi skjalastjora
hér 4 landi. Haft var samband vid Félag um skjalastjorn og bedid um adgang ad starfandi
skjalastjorum. Félag um skjalastjorn byr yfir netfangaskra med netfongum langflestra
skjalastjora og peirra einstaklinga sem starfa vi0 skjalastjornun hérlendis. Formadur félagsins
gaf leyfi fyrir pvi ad konnunin yrdi send til skradra félaga & postlistann
skjalastjorn@listar.ismennt.is. Pegar rannsdknin var gerd voru alls 244 félagar skradir a
pOstlistann. Segja ma ad allir skradir félagsmenn Félags um skjalastjorn hafi verid pyodi
rannséknarinnar og peir fengu allir tslvupdst med tengli 4 konnunina. T pessari rannsékn var
urtakio pvi pad sama og pydi0. Alls 128 einstaklingarnir hofu ad svara spurningalistanum en
88 luku vid ad svara honum. Svarhlutfallid var 36,1%. Ekki er gott ad segja hvers vegna
svOrunin var ekki betri. Gera ma rad fyrir ad einhverjir sem voru 4 pessum lista hafi verid
heettir storfum. Pratt fyrir petta svarhlutfall ma segja ad patttakendur sem svorudu konnuninni
séu gooir fulltraar pydisins par sem 65 skjalastjorar af peim 88 sem svorudu hofou tekid beinan
patt i innleidingu RSSK. Baruch og Holtom (2008) segja a0 algengt svarhlutfall i akademiskum
rannsoknum sé 4 bilinu 35% til 40%. Saunders, Lewis og Thornhill (2012) greina fra pvi ad
samkveaemt peirra rannséknum sé algengt svarhlutfall postkannana a bilinu 10% til 20%.
Konnuninni var beint til einstaklinga sem storfudu vid skjalastjornun og hofou att patt i pvi ad
innleida RSSK. I samraemi vid 16g um persénuvernd og medferd persénuupplysinga, nr.
77/2000, var framkveemd konnunarinnar tilkynnt til Persénuverndar 26. febrtar 2013. Htin var
heimilud samanber tilkynningu nr. 56189/2013 um vinnslu persénuupplysinga.

Prir einstaklingar, upplysingafreedingar sem hofou unnid vio RSSK um langt skeid, lasu
spurningalistann yfir. Gagnlegar dbendingar barust fra peim um sumt sem betur matti fara og
spurningalistanum var breytt litillega adur en hann var sendur til patttakenda. Porélfur
Porlindsson og Porlakur Karlsson (2003) benda & ad forpréfun spurningalista studli ad fongun
pess sem kynni ad vera 6peegilegt, ekki neegjanlega skyrt eda ekki vid haefi. A pann hatt sé
heaegt ad na fram pvi sem mogulega veeri takmarkandi vio honnun og midlun spurningalistans
og bregdast vid pvi. Kénnunin var send med tolvuposti a postlista Félags um skjalastjorn hinn
4. mars 2013. Hun st60 yfir 1 atta daga og & peim tima var itrekun send prisvar sinnum.

Rannsdknarspurningin var eftirfarandi: Hvert er viohorf islenskra skjalastjora sem hafa
tekio patt 1 innleidingu RSSK til innleidingarferlisins?
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5 Nidurstodur

Af peim skjalastjorum sem toku patt i spurningakonnuninni voru konur 73 eda 92,4% og karlar
sex talsins eda 7,6%. Enginn patttakenda var yngri en 25 dra, einn var a aldrinum 26-30 dra og
fjorir & aldrinum 31-35 4ra. Aldursdreifingin synir ad teeplega 94% patttakenda var eldri en 36
ara og einn af hverjum fjorum eldri en 56 ara. Flestir svarenda h6fou haskdlaprof eda um 85%,
5% voru med framhaldsskdlaprof, 3,8% med gagnfreeda-/verslunar- eda samvinnuskélaprof
0g 6,2% merktu vid annad. Teeplega 30% patttakenda voru med meistaragradu. Langflestir eda
71,9% peirra sem h6fou haskélamenntun voru med menntun a svioi félags- og/eda hugvisinda.
Af peim sem svorudu voru 28 eda 35% med MA/MS eda sambeerilega haskdlagradu a svidi
skjalastjornunar. Ahugavert er ad skoda starfsheiti peirra sem sinna verkefnum
skjalastjornunar. Pad getur gefid visbendingar um umfang og edli starfsins. Flestir baru
starfsheitid skjalastjori (35), pvi neest koma starfsheitin sérfreedingur (8), skjalavorour (5) og
skjala- og upplysingastjori (2). Onnur starfsheiti sem voru nefnd eru héradsskjalavordur,
bokasafns- og upplysingafreedingur, svidsstjori, skjala- og upplysingastjori, sérfraedingur
skjala- og upplysingamala, verkefnastjori, pjonustu- og upplysingastjori, deildarstjori,
upplysingastjori, sérfreedingur 1 skjala- og gagnamdlum, skrifstofustjori, radgjafi, vef- og
skjalastjori og rekstrarstjori skrifstofu.

[ rannsékninni var einnig spurt hversu lengi pétttakendur hefdu starfad vid
skjalastjornun. Hér er um reynslumikinn hép ad reda, 57 eda um 65% patttakenda hofou
starfad lengur en sjo ar i faginu og 14 eda teplega 16% hofou priggja ara eda skemmri
starfsreynslu i skjalastjornun.

batttakendur voru bednir um ad taka afstoou til innleidingarferlis rafreens
skjalastjornunarkerfis (RSSK) og tengingu innleidingarinnar vid breytingarstjéornun. Peir voru
spurdir hvort peir hefdu tekid beinan patt i innleidingunni. Af peim 87 sem svorudu
spurningunni sogdust 65 eda 74,7% hafa tekio patt i henni en 22 eda 25,3% hofou ekki tekiod
patt. Spurningarnar toku mid af atta prepa likani Kotters (1996) eins og fyrr er getid. Um er ad
reeda 19 fullyrdingar sem patttakendur toku afstodu til vardandi innleidingu 4 RSSK. Tafla 1
synir medaltal og stadalfravik pessara 19 fullyrdinga um patttoku skjalastjora 1 innleidingu a
RSSK.
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Tafla 1. Patttaka 1 innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi (RSSK)

Spurning Fjoldi | Laegsta | Haesta | Medaltal | Stadalfravik
Hlutverk mitt var mjog skyrt vid

innleidinguna 4 RSSK. 56 1 5 4,01 0.999838
Markmidin ad baki innleidingunni voru skyr

i upphafi. 62 1 5 3,97 0.957628
Aostu stjornendur studdu vid innleidinguna

og breytingarferlid. 64 1 5 3,95 1.104532
Eg hafdi fullt umbod sedstu stjornenda vid

innleidinguna. 57 1 5 3,91 1.138305
Starfsmonnum var gefinn kostur a ad koma

me0 tillogur vardandi einstaka peetti 1

innleidingarferlinu. 59 1 3,71 1.099386
Millistjornendur studdu breytinguna. 62 1 3,61 1.09177
Eg tel ad innleidingin 4 RSSK hafi heppnast

vel. 66 1 5 3,57 1.023728
Eg treysti dstu stjérnendum til pess ad

vidhalda peim breytingum sem innleiding a

RSSK felur 1 sér. 63 1 5 3,55 1.132764
Vid innleidinguna for af stad skipulagt

breytingarferli. 61 1 3,47 1.205633
Eg hafdi yfirumsjén med innleidingunni. 55 1 3,47 1.438293
Upplysingamiolun til starfsmanna var virk

og peim haldid upplystum

um innleidingarferlid. 59 1 5 3,34 1.092453
Eg var mjog vel undirbtin/n til pess ad takast

a vid innleidinguna. 58 1 5 3,27 1.044821
Starfsmenn upplifdu innleidinguna sem

teekifeeri fremur en 6gnun. 61 1 5 3,22 0.989839
Breytingarnar meettu andstodu medal

starfsmanna innan skipulagsheildarinnar. 64 1 5 3,18 1.088179
Eg hafdi fengid neega pjalfun og freedslu fyrir

innleidingu kerfisins. 60 1 5 3,16 1.181304
Vidbrogo starfsmanna voru jakvaed vid

innleidingu RSSK. 64 1 5 3,15 0.995526
Stjornendur syndu frumkveedi og voru til

fyrirmyndir vid innleidinguna. 64 1 5 3,12 1.266265
Skipadur var breytingarstjori eda

breytingarteymi adur en innleidingin hofst. 52 1 5 2,51 1.650792
Haldio var upp & sigra pegar vissum

afdngum var ndd vio innleidinguna. 53 1 5 2,36 1.388058
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Af pessum 19 atridum lendir ekkert a styrkleikabili p.e. medaleinkunn er 4,2 eda heerri.
Fimm spurningar lenda & starfheefu bili p.e. medaleinkunn er a bilinu 3,70 — 4,19. Flestir peettir
eda 14 lenda a adgerdabili p.e. medaleinkunn er & bilinu 1,00 — 3,69. Fullyrdingin um ad
breytingarnar hafi meett andstodu starfsfdlks hefur pa skirskotun ad lagt medaltal er jakveett.

batttakendur voru einnig spurdir um hvatann ad innleidingu RSSK. Peir gatu valid um
nokkur atridi og mattu merkja vio fleiri en eitt atridi. Nidurstodur ma sja 1 toflu 2.

Tafla 2. Hvati ad innleidingu RSSK.

Hvati ad innleidingu Fjoldi
svara
Log og reglugerdir 49
Gaedamal 43
Nyjar dherslur 36
Stadlar 22
Nyir stjornendur 17
Annad 16

Af pessu ma sja ad helsti hvatinn voru 16g og reglugerdir, geedamal og nyjar aherslur.
Feerri merktu vid stadla og nyja stjornendur. Peir sem merktu vid annad gatu tilgreint nanar
hver hvatinn hefdi verid ad innleidingunni. Svarendur nefndu atridi eins og porf a kerfi til pess
a0 skra og halda utan um erindi, breytt rafreent umhverfi, kerfisbreytingu, krofu stjornenda,
frumkveedi fra skjalastjora, endurskipulagningu, sameiningu vinnustada og sérhannad kerfi.

batttakendur voru einnig spurdir hvort fram hefdi farid parfagreining vegna innleidingar
a RSSK. Nidurstodur hvad pad vardar ma sja i toflu 3.

Tafla 3. Parfagreining vegna innleidingar 4 RSSK

Fullyrding | Fjoldi svarenda| Hlutfall %
Jé 46 63
Nei 12 16,5
Veit ekki 15 20,5

Af peim 73 sem svorudu spurningunni sogou 46 ja eda 63%, nei sogou 12 eda 16,5%. Alls
merktu 15 eda 20,5% vid moguleikann ,veit ekki”. P4 var spurt hvort viokomandi hefdi verio
patttakandi i parfagreiningunni sja toflu 4.

Tafla 4. Patttaka 1 parfagreiningu vegna innleidingar RSSK
| Fjoldi svarenda| Hlutfall %

Ja 38 55,1
Nei 28 40,6
Veit ekki 3 4,3

Af peim 69 sem svorudu sogdust 38 eda 55,1% hafa verid patttakendur i
parfagreiningunni, 28 sogoust ekki hafa verid patttakendur hvad hana vardadi eda 40,6% og
prir eda 4,3% voru ekki viss. Pegar patttakendur voru spurdir hvort peir hefou tekid patt i vali
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a RSSK svorudu 35 af 71 pvi jatandi eda 49,3% og 35 neitandi sem er einnig 49,3%. Einn var
ekki viss.

6 Samantekt og umradur

Hér ad framan hefur verid synt fram a a0 skjalastjornun er mikilveegt stjornunarsvio i rekstri
stofnana og fyrirteekja. Abyrgur adili, skjalastjori, parf ad hafa yfirumsjon med peim peetti i
rekstrinum (sja til deemis Gunnlaugsdottir, 2002; Stadlarads [slands, 2005).

Rafreen skjalastjornunarkerfi (RSSK) eru mikilveeg teeki til pess ad halda utan um
rafreen skjol og upplysingar en svo ad pau megi nytast sem skyldi parf ad innleida pau a
skilvirkan hatt (sja til deemis Jéhanna Gunnlaugsdottir, 2007). Vid innleidingu kerfanna er
skjalastjori afar hadur pvi hversu virkt starfsfolkio er i innleidingarferlinu. Virkja parf
starfsfolk til patttoku, halda pvi upplystu um verkefnio 4 innleidingartimanum, tryggja ad sem
flestir séu sattir vid notkun kerfisins og peer breytingar sem upptaka pess hefur i for med sér.
Loks er mikilveegt ad starfsmenn fai neegjanlega og haldgoda fraedslu um verkefnio og pjalfun
i pvi kerfi sem verid er ad taka 1 notkun. Skjalastjorar eettu ad gegna hlutverki breytingastjora
i innleidingarferli RSSK en nidurstodur pessarar rannsdknar syna ad svo sé ekki. Rannsdknir
syna a0 adferdir breytingarstjornunar eiga einkar vel vid pegar innleida skal nytt
upplysingakerfi eins og RSSK og skilvirk innleiding skiptir skopum par sem koma skal &
kerfisbundinni rafreenni upplysinga- og skjalastjornun (Kibby, 2005; Johanna
Gunnlaugsdottir, 2007; Williams, 2005).

Til pess a0 innleiding breytinga gangi vel fyrir sig er mikilvaegt ad huga ad raunverulegum
hvata breytinganna. Mikilveegt er ad skynja porfina fyrir breytingar 1 upphafi ferlisins. Slikt
getur hjalpad starfsfolki a0 skilja og sja porfina fyrir breytingarnar og naudsyn pess ad taka
patt og lidsinna pannig ad innleiding breytinganna gangi upp (Galpin, 1996; Hiatt, 2006;
Kotter, 1996). Stjérnendur purfa ad gera sér grein fyrir porfinni fyrir breytingar og naudsyn
pess ad innleida RSSK. Pess hattar porf getur skapast baedi innan sem utan stofnunar eda
fyrirteekis. Innri porf er tilkomin svo ad stofnun eda fyrirtaeki verdi starfheeft og ytri krofur
geta snuid ad pvi ad lagabreytingar hafi sett peim dakvednar verklagsreglur & svidi
skjalastjornunar og pess vegna gert breytingarnar naudsynlegar (Johanna Gunnlaugsdéttir,
2007). T pessari rannsékn kom fram ad hvatinn og pau atridi sem hofdu ahrif 4 kaup og
innleidingu & nyju RSSK voru einkum 16g og reglugerdir, geedamal og nyjar aherslur i
starfseminni.

Ymsir eru peirrar skodunar ad mikilvaegt sé ad skjalastjérar taki patt { parfagreiningu, vali
a kerfi og proun og adlogun kerfisins i innleidingarferlinu (Goldschmidt, Joseph og Debowski,
2012; Ingveldur Tryggvadottir, 2003; Johanna Gunnlaugsdéttir, 2007; Jonella Sigurjonsdottir,
2010). P4 er 16gd 4hersla & pad 1 IST/ISO 15489:2001, stadli um upplysingar, skjalfestingu og
skjalastjornun, ad sérfreedingar i faginu beri abyrgd 4 6llum pattum innan skjalastjornunar,
svo sem honnun, innleidingu og vidhaldi skjalastjornunarkerfa dsamt pjalfun notenda
kerfanna. [ stadlinum er abyrgd og studningur stjornenda einnig tiundadur (Stadlarad Islands,
2005). Pessi rannsokn leiddi 1 ljos ad 1 63% tilvika hafdi parfagreining farid fram vegna
innleidingarinnar og einungis rumlega helmingur svarenda eda 55,1% hofou tekio patt i henni.
Hins vegar hafdi teepur helmingur eda 49,3% verid patttakendur i vali & RSSK.

Nidurstodur pessarar rannsoknar syna ad adeins hluti svarenda taldi sig hafa umbod
a0stu stjornenda til athafna vegna innleidingarinnar (3,91) og sama ma segja um pad hvort
peir hefdu haft yfirumsjon med innleidingunni & RSSK (3,47). Pratt fyrir pad toldu fleiri ad
innleidingin hefdi heppnast vel (3,57). Pad er mikilveegt ad skjalastjori fai fullt umbod til
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athafna allt innleidingarferlio. Pa parf hann ad vera hafdur med i radum vid val 4 kerfi og
gerdur abyrgur fyrir innleidingunni (Stadlarad Islands, 2005).

Mikilveegt er ad skjalastjori njoti fulls studnings sedstu stjornenda og trausts til leidsagnar
a medan a innleidingunni stendur. Rannsdknir syna ad studningur stjérnenda er ein forsenda
pess ad innleiding RSSK gangi vel (Gregory, 2005, Johanna Gunnlaugsdéttir, 2007; Jéhanna G.
Haflidadoéttir, 2010; Jonella Sigurjonsdottir, 2010). T pessari rannsokn kom fram ad skjalastjérar
toldu studning aedstu stjornenda (3,95) vera meiri heldur en millistjiornenda (3,61). Einnig
toldu peir ad hlutverk peirra hefdi verid mjog skyrt vio innleidingu a RSSK (4,01) og markmid
ad baki innleidingunni hefdu verio skyr i upphafi (3,97).

Skilyrdi pess ad innleiding RSSK verdi arangursrik er ad stjornendur stydji vel vid
breytingarferlid, syni gott fordeemi, séu godar fyrirmyndir og tileinki sér hid nyja verklag. Pad
er mikilveegt ad stjornendur atti sig neegjanlega vel a pvi ad um akvedio breytingarferli sé ad
reeda og par gegni skjalastjorar lykilhlutverki. Vid upphaf innleidingarferlis hefst tiltekid
hlutlaust timabil ad mati Bridges (2003). A medan 4 hlutlausa timabilinu stendur getur komid
los & starfsmannahopinn, framleidni getur dvinad og starfsmannavelta aukist. Lewin (1951)
bendir 4 ad mikilveegt sé ad huga jafnt ad drifkroftum og peim hamlandi kréftum i umhverfinu
sem geta haft ahrif & innleidingarferlid og afstodu starfsfolks. Slikt getur att vio pegar verio er
a0 innleida RSSK.

bPvi hefur verid haldid fram ad ein helsta asteeda pess ad breytingar mistakist sé ad
stjornendur haldi tilteknu breytingarferli dfram an pess ad selja hugmyndina um mikilveegi
breytinganna fyrir skipulagsheildina. Atta prepa likanid hefur skilad gédum &rangri en stiga
parf prepin 1 réttri r60 og taka pau 6ll. Ekki er veenlegt ad stytta sér leid med pvi ad sleppa
prepum, pad getur leitt til pess ad ferlid mistakist. Attunda prepid, ad festa breytingarnar {
sessi innan fyrirteekjamenningarinnar, er einkar mikilveegt (Kotter, 1996; Kotter og Cohen,
2002).

Nidurstodur pessarar rannsoknar syna ad skjalastjorar baru ekki fullt traust til eedstu
stjornenda pegar kom ad pvi ad viohalda peim breytingum sem innleiding RSSK fdl i sér (3,55)
og vid innleidinguna for ekki af stad skipulagt breytingarferli (3,47). Rannsdknin leiddi {1 ljos
a0 skjalastjorar ho6fou hvorki fengio neegjanlega fraedslu fyrir innleidingu RSSK né pjalfun i
kerfinu sjalfu (3,16). Enn fremur kom fram ad stjérnendur syndu almennt hvorki mikid
frumkveedi né voru goédar fyrirmyndir i notkun kerfisins 4 innleidingartima (3,12). Adrar
rannsOknir syna ad allir pessir peettir purfi ad vera til stadar eigi innleiding RSSK ad heppnast
vel (Gregory, 2005; Johanna Gunnlaugsdottir, 2007; Johanna G. Haflidadoéttir, 2010; Jonella
Sigurjonsdottir, 2010; Maguire, 2005; Williams, 2005).

Med erfidari verkefnum stjornenda er ad hrinda breytingum i framkveemd og innleida
per og ein algengasta asteeda pess ad illa gengur ad innleida breytingar er andstada
starfsmanna (sja til deemis Cummings og Worley, 2005). Sérstaklega getur reynst erfitt ad
innleida breytingar ef starfsfolk upplifir peer sem einhvers konar 6gnun og avinningurinn af
peim er ekki synilegur (Martin og Fellenz, 2010). Pa er mikilveegt ad starfsfolk sé haft meo i
radum pegar verid er a0 innleida RSSK. Ad 60rum kosti kynni starfsfélk ad verda neikveett 1
gard nyrra vinnubragda (Jéhanna Gunnlaugsdéttir, 2007). Spurningalistinn innihélt fjorar
spurningar sem snerust um ofangreind atridi. I fyrsta lagi var spurt hvort breytingarnar hefdu
meett andstodu medal starfsmanna (3,18). Onnur fullyrdingin sneri ad pvi hvort starfsfélk
upplifdi innleidinguna sem teekifeeri fremur en 6gnun (3,22). Pridju fullyrdingunni var eetlad
a0 gefa visbendingu um afstédu starfsmanna p.e. hvort viobrogd starfsmanna veeru jakveed
gagnvart innleidingu a RSSK (3,15). I fjorda lagi var spurt hvort starfménnum hefdi verio
gefinn kostur 4 a0 koma me9 tillégur vid innleidinguna (3,71).
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[ rannsékninni kom fram ad ekki var til sids ad halda upp 4 afangasigra pegar vissum
afdngum var ndd i innleidingarferlinu (2,36). Mikilveegur pattur vid ad yfirvinna andstodu
starfsfdlks er umbun af einhverju tagi. Rannsoknir syna ad pegar starfsfolk er verdlaunad a
einhvern hatt tekur paod fuslegar patt i breytingunum og er liklegra til pess ad temja sér breytt
vinnulag 4 jakveedan hatt. An umbunar og hvatningar ma reikna med ad starfsfélk gefist upp
vid ad tileinka sér breytingarnar. Notkun og innleiding 4 RSSK felur { sér umtalsverda
breytingu 4 verklagi og pess vegna er umbun og hvatning stjornenda lykilpattur i
innleidingarferlinu (Johanna Gunnlaugsdoéttir, 2007).

Rannsdéknarnidurstodur benda til pess ad upplysingamiolun til handa starfsfdlki hafi ekki
verid naegjanlega virk (3,34). Kotter og Cohen (2002) leggja aherslu a upplysingagjof og skortur
a henni getur leitt til andstodu vio ad tileinka sér breytt verklag (Martin og Fellenz, 2010).
Almennt er talid ad mikilveegt sé ad skipa sérstakan breytingastjora eda breytingateymi pegar
verid er a0 innleida breytingar, pad audveldi allt breytingaferlid (Kotter, 1997). Nidurstoour
pessarar rannsoknar syna ad ekki var pessu til ad dreifa (2,51).

Adrar rannsOknir syna ad studningur stjornenda er naudsynlegur vio innleidingu 4 RSSK.
Pegar hann er til stadar gengur innleiding slikra kerfa jafnan betur fyrir sig en ella (sja til deemis
Jéhanna Gunnlaugsdéttir, 2007; Jéhanna G. Haflidadéttir, 2010; Jonella Sigurjonsdottir, 2010;
Maguire, 2005).

7 Lokaord

Hér ad framan hefur verid fjallad um innleidingu 4 rafreenum skjalastjornunarkerfum (RSSK).
[ upphafi var gerd grein fyrir fraedilegum bakgrunni innleidingar 4 pess hattar kerfum.
Markmid rannsdknarinnar var ad skoda vidhorf islenskra skjalastjora til innleidingar rafreenna
skjalstjornunarkerfa (RSSK) og veita pannig innsyn i hlutverk og patttoku peirra i pvi
breytingarferli sem slik innleiding felur i sér. Rannsoknin byggir m.a. 4 svérum vid 19
spurningum par sem tekio er mid af atta prepa likani Kotters vid innleidingu breytinga eins
og synt er i vidauka I. Par leggur htn til mikilveegar leidbeiningar um pad hvernig best er ad
standa a0 innleidingu 4 RSSK. Rannsdknina ma hagnyta til leidbeiningar pegar kemur ad pvi
a0 styra drangursrikri innleidingu RSSK 1 fyrirteekjum og stofnunum.

Mikilveegt er ad kanna frekar innleidingu & RSSK & Islandi og erlendis. Slikar
rannsoknir, par sem skjalastjorar beggja vegna Atlantshafsins tekju patt, getu gefid
nidurstddum pessarar rannsoknar meira gildi og synt dhugaverdan samanburd milli landa.
Rannsdknin getur pannig lagt grundvéll ad frekari rannséknum & fslandi og erlendis.

Nidurstodur rannsOknarinnar hafa einnig hagnytt gildi fyrir stjornendur fyrirtekja a
[slandi sem vilja innleida eda endurinnleida RSSK svo og énnur upplysingakerfi sem taka a i
notkun 4 vinnustodum. Freedilegt framlag hennar er ad hun varpar ljési & hverjir eru
mikilveegustu innleidingarpeettir til dhrifa & drangur innleidingarinnar. P6tt rannsdknin hafi
veri0 gerd hér a landi kynni hun einnig ad hafa gildi fyrir medalstor fyrirteeki i Vestur-Evrépu,
Nordur-Ameriku og Astraliu par sem vinnustaSamenning hvad vardar storf, samvinnu,
samkeppni og stiornunarstil er ekki svo frabrugdin i peim heimshlutum. I vidauka fylgir
gatlisti sem byggir 4 atta prepa likaninu og getur hjalpad peim skjalastjorum sem standa
frammi fyrir innleidingu RSSK.
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Vidauki I
Innleiding a rafreenu skjalastjornunarkerfi (RSSK) 1t fra atta prepa likani Kotter (1996).

1. Skynja porfina fyrir breytingar:

Hér parf ad gera grein fyrir pvi af hverju verid er ad fara i innleidingarferli. Hjdlpa parf starfsfdlki til
pess ad skilja og sjd porfina fyrir breytingarnar og mikilvaegi pess ad bregdast skjott vid og taka pdtt.
Huetja parf starfsfolk dfram i breytingarferlinu. Gera parf starfmonnum grein fyrir hvatanum hovort
sem pad eru 10g og reglugerdir, innri eda ytri peettir eda annad sem kallar d breytingarnar og ad
breytingin sé ohjikvaemileg.

2. Mynda leidbeinandi bandalag sem drifur breytingarnar afram:

Mynda parf sterkan hdép sem leidir breytingarnar. Naudsynlegt er ad stofna styrihdp eda
innleidingarteymi, ofluga lidsheild sem hefur pekkingu og dhuga. Einstaklingarnir purfa ad vera med
rétt hugarfar, leidtogahefileika, samskiptahaefni, hafa umbod til athafna til pess ad hrinda breytingum i
framkvaemd og skynja og skilja porfina fyrir innleidingunni.

3. Skapa skyra framtidarsyn og markmio:

Virkja parf starfsmenn i breytingarferlinu vid a0 mota nytt verklag. Peir purfa ad gera sér grein fyrir
poi hver markmidin eru og hvernig innleidingin og breytingin munu skapa nyja framtio fyrir
skipulagsheildina og starfsfolkio allt.

4. Midla breytingarsyninni:

Gera parf starfsfolki [jost hver framtidarsynin er og ad med skyrari syn eru meiri likur 4 ad innleidingin
0g breytingin gangi eftir. Midla parf breytingarsyninni til starfsmanna & skyran og einfaldan hdtt.
Halda parf starfsfolki upplystu um innleidingarferlio og framgang innleidingarinnar d hverjum tima.

5. Virkja starfsfolkio i breytingum og tryggja vidtekt umbod til athafna:

Naudsynlegt er ad virkja starfsfolk i innleidingarferlinu og breytingunum. A medan verid er ad innleida
nyjar breytingar parf ad fyrirbyggja og sigrast 4 hindrunum. Hafa parf i huga venjur og sidi. Hvetja
parf starfsmenn til studnings vid nytt vinnulag og til jakveedra athafna.

6. Bua til og fagna afangasigrum:

Skapa parf teekiferi til pess a0 halda upp d dfangasigra i innleidingarferlinu og 4 leidinni ad nyrri
framtidarsyn, breyttu vinnulagi og settum markmidum eins fljétt og audid er. Fagna parf hverjum peim
dfanga sem hefst med innleidingunni. Hér er gott ad umbuna starfsménnum fyrir vel unnin storf og
fagna med skyrum heetti svo ad hvatinn ad faglegum vinnubrogdum myndist.

7. Meta arangur, mota nyjar breytingar og nyta avinning til enn meiri breytinga:

Hafa parf i huga ad innleiding d RSSK er langhlaup. Ekki md sofna d verdinum og audvelt er ad fara i
gamla farid aftur. Stoougt parf ad vinna i pvi ad vidhalda breytingum, festa peer i sessi og byggja ofan d
peer. Naudsynlegt er ad meta drangur og koma d meelingum um notkun kerfisins og virkja starfsmenn
til patttoku.
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8. Festa breytingarnar i menningunni:

A0 lokum parf ad skapa nyja sidi, venjur og vidhorf. Halda parf i nyja hegdun pangad til nytt atferli og
vinnulag er or0id ad veruleika 0g komid i stadinn fyrir gamlar venjur. Nyjar adferdir eru lengi ad 60last
sess 0g haetta er d ad starfsmenn taki upp gamalt vinnulag. bvi er naudsynlegt ad innleida nyjar adferdir,
nyja ferla, ny vidhorf og nyjar venjur og segja mad ad innleidingu d RSSK sé ekki lokid fyrr en kominn
er sampykktur gaedaferill um verklagio.



