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VIRK HLUSTUN –
LYKILTÆKI TIL
STUÐNINGS Í 
BREYTINGUM
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• Einbeitt athygli

• Sýna áhuga t.d. augnsamband, kinka kolli

• Slökkva á síma/hafa næði

• Hvað er samstarfsmaðurinn raunverulega að segja?

• Hlusta líka eftir rödd/líkamstjáningu/augnsambandi

• Endurtekning/samantekt – staðfestir skilning

• “Það sem ég heyri er”... 

• Opnar spurningar

• Halda opnum huga, hlusta af þolinmæði, virðingu



TIL UMHUGSUNAR: ÞÍN REYNSLA AF BREYTINGUM
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Hvað er spennandi 
við breytingar 
(almennt) og af 

hverju finnst þér það 
spennandi?

Hvað er erfitt við 
breytingar (almennt) í 

þínum huga og af 
hverju?



UM HVAÐ SNÝST STJÓRNUN BREYTINGA 
ALMENNT?

• Sjá til þess að ytra skipulag sé (að mestu) í lagi og að reyna að hafa áhrif á innri 
upplifun þannig að hún sé frekar jákvæð en neikvæð 

• Búa til „breytingavænt“ umhverfi, menningu og skipulag (byggt á trausti)

• Að stýra eigin tilfinningum og átta sig á hlutverki sínu og ábyrgð í breytingaferli

En stundum snýst breytingastjórnun fyrst og fremst um krísustjórnun 
og lágmörkun skaða eða einfaldlega að vera til staðar fyrir fólk. 

Það á við nú á tímum Covid.
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Stjórnunarleg sýn, fjárhagslegur
raunveruleiki, skilgreind þjónusta, 
hugmyndir, ákvarðanir, viðbrögð

og aðgerðir

Efnahagslegar
aðstæ

ður

Starfseiningin

ÝMSIRYTRI OG INNRI ÁHRIFAÞÆTTIR BREYTINGA
HDS 2020

Það eru alltaf einhverjar 
breytingar, þær eru hluti af lífi 
skipulagsheilda – en stundum 
eru þær af nær óskiljanlegri 
stærð og umfangi eins og nú



ÍHUGUM SÍÐUSTU 2 MÁNUÐI

• Hvað gekk vel í þeim breytingum sem þið hafið þurft að gera
vegna aðstæðna tengdra Covid? 

• Hverjir voru lykilþættir að ykkar mati? 

• Hvað gekk ekki vel? 
• Hverjar voru lykilástæður að ykkar mati?
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HORFUM SVO FRAM Í TÍMANN

• Hvað munuð þið þurfa að gera (vilja gera): 
• Næsta mánuðinn? 

• Næstu sex mánuði?
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SKOÐUM SVO AÐEINS NÁNAR STJÓRNUN 
BREYTINGA:
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Í stuttu máli má segja að stjórnun 
breytinga snúist um tvennt: 

Skipulagningu -
verkefnastjórnun

Að það sem þarf að 
gerast gerist og á 

þeim tíma sem það 
þarf að gerast

Mannlega þáttinn

Vinna að því upplifun 
fólks sé frekar 

jákvæð en neikvæð

Innri upplifun
Ytra skipulag



YTRA SKIPULAG ER FYRST OG FREMST 
VERKEFNASTJÓRNUN

 Hafa áætlun um hvað skal gert, hvernig, hvenær og af hverjum

 Má nálgast á ýmsan máta

 Skynsamlegt að taka tillit til þeirra þátta sem sýnt hefur verið að skipta máli – t.d. 
Kotter og McKinsey ( sjá aðeins síðar), sérstaklega mikilvægt að horfa til miðlunar 
upplýsinga

 Tilgangur er að búa til leiðarvísi

 Tryggja yfirsýn

 Hvað þarf að gera og hvenær?

 Í breytingafasa þegar margt þarf að gera og mikið getur gengið á er 
auðvelt að missa áttir, gleyma mikilvægum atriðum

 Auka öryggi

 Næstu skref eru þekkt
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YTRA SKIPULAG SNÝST UM HVAÐ ER 
GERT OG HVENÆR – T.D: 

 Hvernig eru breytingar ákveðnar og kynntar?

 Hverju eru nákvæmlega verið að breyta?

 Hvernig er samráð í ferli skipulagt? 

 Hvernig er upplýsingaflæði háttað?

 Hvernig er starfsfólk virkjað?

 Hvernig er þrautseigja styrkt?

 Hvenær byrja breytingar/ taka breytingarnar gildi? 

 Hversu langan tíma má ætla að breytingarnar taki?

 Hvernig er árangur metinn?

 Hvernig er fylgt eftir?

HDS 2020
Mynd:FreeDigitalPhotos.net



NÁLGUN VIÐ VERKEFNI: 

ÁTTA SKREF KOTTERS

1. Skapa/útskýra/bregðast við þörf á breytingum

2. Setja á fót stýrihóp/breytingateymi

3. Búa til sýn

4. Miðla sýninni

5. Gera öðrum kleift að vinna að sýninni

6. Passa upp á litla sigra

7. Festa umbætur í sessi og gera enn fleiri breytingar

8. Tryggja að nýjar leiðir verði hluti af menningunni
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Úr: Kotter, J.P. (1996) Leading Change

Skapa/útskýra 
þörf á 

breytingum

Setja á fót 
stýrihóp/breyting

ateymi

Búa til sýn

Miðla sýninni

Gera öðrum 
kleyft að vinna að 

sýninni

Passa upp á litla 
sigra

Festa umbætur í 
sessi og gera enn 
fleiri breytingar

Tryggja að nýjar 
leiðir verði hluti 
af menningunni

Kotter: 
8 skref til 

árangursríkra 
breytinga



NÁLGUN VIÐ VERKEFNI: 
7S MCKINSEY‘S
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Stíll -
kúltúr

(style)

Kerfi
(systems)

Skipulag
(structure)

Starfs-
menn
(staff)

Stefna
(strategy)

Færni
(skills)

Gildi
(shared 
values)

Hvaða áhrif hafa 
breytingar á þessa 
þætti?



OG STUNDUM ER VERKEFNIÐ BARA AÐ HALDA SJÓ
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Dettifoss fær 
aðstoð frá Tý, 
janúar 2005: mynd 
af mbl -
Landhelgisgæslan



5 þættir Keller og Schaninger

• Nýjar rannsóknir hjá ráðgjafafyrirtækinu McKinsey undirstrika enn og aftur mikilvægi þess að 
huga að “mjúku” málunum í breytingum, þ.e. mannlega þættinum
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Byggt á efni úr: Keller & Schaninger: Beyond Performance 2.0: A Proven Approach to Change

Nálgunin:
Hvert viljum við fara?
Hversu tilbúin  erum við?
Hvað þurfum við að gera til að komast þangað?
Hvernig stýrum við ferðinni?
Hvernig höldum við áfram að gera betur? 

Tæki og tól
Hugsun og hegðun 

Hugmyndin: 
Frammistaða (e. performance) 

– hvað þarf að gera?
Heilsa (e. health) – hvernig 

er það gert? ( á sem 
skynsamastan 

og  mannlegastan  máta)

Samhæfing einstaklinga og teyma; 
framkvæmd stefnu og áherslna; 

endurnýjun hugmynda og verklags

•Aspire: Where do we want to go? 
•Assess: How ready are we to go there?
•Architect: What do we need to do to get 
there?
•Act: How do we manage the journey?
•Advance: How do we continue to improve?



MIKILVÆGUR (MIKILVÆGASTI) OG NAUÐSYNLEGUR (NAUÐSYNLEGASTI) HLUTI BREYTINGAVINNU:
VINNA MEÐ MANNLEGA ÞÁTTINN – INNRI UPPLIFUN

• Hvernig fólk bregst við og upplifir breytingarnar –tilfinningar fólks

• Tilfinningar eru hluti af því að vera manneskja
• Því skiptir máli að taka tillit til þeirra (annars koma þær á óvart og geta bakað alls kyns vandræði)

• Við úthýsum aldrei tilfinningum alveg af vinnustaðnum jafnvel þó að við leggjum 
okkur fram um faglega nálgun

• Við vitum aldrei alveg hvernig annarri manneskju líður – jafnvel þó við séum góð 
í að setja okkur í annarra spor
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AF HVERJU TAKA BREYTINGAR SVO Á? 
HDS 2020

Þæginda
svæði

Teygju
svæði

Panikk
svæði

...því þær krefjast þess að við förum út fyrir þægindasvæði 
okkar og prófum/upplifum/gerum eitthvað nýtt

Hvar höfum við verið 
síðustu vikur? 
Hvar verðum við næstu 
mánuði?

Hér kunnum við allt og getum allt 



FÆSTAR
BREYTINGAR
GERAST Á EINNI
NÓTTU, ÞÆR ERU
FERLI
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Fæstum líður vel í óvissu 
og óreiðu og 
millibilsástandi breytinga: 
þráðurinn styttist og 
pirringur eykst

Stundum er verkefnið að 
búa til ramma til að auka 
öryggi; stundum er það 
að búa til sýn og stefnu 

(þegar það er hægt); 
stundum er það eina 
sem hægt er að segja: 
við komumst í gegnum 

þetta saman



HVAR ERUM 
VIÐ NÚNA 
AÐ YKKAR 
MATI? 
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SKOÐUM NÁNAR: 
ÓVISSU
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• Í miðju breytingaferli vegna ófyrirséðra og fordæmalausra 
krísuaðstæðna: 

• Alls ekki allt ljóst, alls ekki allt skýrt, ekki víst hvernig allt fer

• Fólk þolir óvissu misvel!

• Hvernig þolið þið óvissu?

• Hvernig þolir samstarfsfólk ykkar óvissu? 

• Hvað geta stjórnendur og starfsfólk Landspítala gert til að vinna 
með óvissuna? 



BREYTINGAR = MISSIR = ÁLAG

• Það er alveg sama þó breytingar séu jákvæðar, nauðsynlegar eða mikilvægar:
• fólk þarf alltaf að sleppa einhverju

=>
• Söknuður/sorg – vegna þess sem var

• Óþægindi – nýjar aðstæður, ný verkefni/verklag, nýtt skipulag
• Óskýr mörk, óöryggi, óróleiki, árekstrar, vanlíðan

• Gremja, kvíði streita

• Tékka sig út“, gefast upp, nenna ekki að vera með

⇒EÐLILEG VIÐBRÖGÐ
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Athugið – missir í 
breytingaferli getur
kallað fram minni um 
fyrri missi – í 
vinnu/einkalífi



SORG/SÖKNUÐUR/MISSIR
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• Stöldrum aðeins við:

• Í þeim krísuaðstæðum sem við nú lifum í getur missirinn verið margvíslegur, t.d:

• Missir öryggis – persónulegs, efnahagslegs, starfslegs

• Missir nándar – vegna samkomubanns og sóttvarnarreglna

• Missir frítíma – t.d. vegna fjölda verkefna, álags, skörunar vinnulífs/persónulífs

• Missir frelsis – t.d. til að ferðast

• …

• Í nauðsynlegum breytingum vegna þjónustu er líka fólginn missir:

• Flutningur í önnur verkefni þýðir að fólk missir af samstarfsfélögum (tímabundið/varanlega)

• Breytingar á forgangsröðun þýða að eitt verður mikilvægara en annað (tímabundið/varanlega) 

• Deildir missa aðstöðu/pláss/tæki (tímabundið/varanlega)

• …



SORG/SÖKNUÐUR/MISSIR

• Og svo er sorgin líka tengd persónulegum missi
• Sumir hafa misst ástvini

• Sumir hafa misst sjúklinga eftir harða baráttu

• Sumir ástvinir hafa misst atvinnu

• Sumir upplifi missi efnahagslegs öryggi

• Margir upplifa missi nándar, tengsla og tilvistaröryggis

• ….
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SORG ER ALLTAF TIL STAÐAR AÐ EINVERJU MARKI Í 
BREYTINGAFERLI  - EN LÍKLEGA MEIRA NÚ EN 
VANALEGA

• Sorg hefur margvísleg áhrif á fólk. Sumt fólk upplifir depurð, aðrir reiði. Mörg upplifa vonleysi, 
aukna viðkvæmni, minni hugræna getu, meiri þreytu, minna úthald. 

• Allt eru þetta þættir sem geta haft áhrif á starfsgetu og starfsgleði. 

• Langflestir ná sér á strik á ný eftir missi og sorg. En það tekur tíma og ferlið er misjafnt hjá 
fólki. 

Hvað þýðir þetta á vinnustaðnum? Að tillitssemi, umburðarlyndi, vinsemd, kærleikur og 
vandvirkni í samskiptum eru enn mikilvægari nú en áður.
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ÓTTI OG KVÍÐI ERU LÍKA VENJULEGA TIL STAÐAR Í 
BREYTINGAFERLI – EN LÍKLEGA MEIRA NÚ EN OFT ÁÐUR

Fólk er hrætt og áhyggjufullt um framtíðina, um eigin stöðu, um möguleika til að sinna starfi 
vel vegna aðfanga, um eigið öryggi, um öryggi fjölskyldu og vina….

• Hvernig bregst samstarfsfólk þitt við þegar það er hrætt/kvíðið? 

• Hvernig bregst þú sjálf(ur) við?
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AUÐVITAÐ ERU LÍKA JÁKVÆÐIR ÞÆTTIR TIL 
STAÐAR!

• Forvitni – ánægja – tækifæri  (til að standa vaktina í fordæmalausum aðstæðum, vera til staðar, 
hjúkra, lækna og líkna; læra nýtt;  gera betur, vinna betur saman, skapa nýtt, laga ferla, laga 
samskipti, laga upplýsingaflæði, minnka sílóa, bæta þjónustu, minnka sóun….)

EN...

jákvæðu viðbrögðin eru venjulega ekki þau sem geta valdið óþægindum og árekstrum
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HAFA Í HUGA

Hvernig er fólkið á vinnustaðnum þínum þegar það er reitt og hrætt? 

Þegar fólki líður illa af einhverjum ástæðum er það venjulega ekki upp á sitt besta og ýmislegt getur 
komið upp – t.d. 

Pirringur Berskjöldun 
(vulnerability) Reiði Einelti/áreitni Mikil

viðkvæmni
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Umhverfi sem styður við breytingar
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HVERNIG HÓPAR KOMAST BEST Í GEGNUM ÓVISSU 
BREYTINGA OG ÞAÐ ÁLAG SEM FYLGIR?

• Traust er lykilatriði:
• Traust innan hóps

• Traust á milli einstaklinga

• Skv. ykkar reynslu – hvernig myndast traust?
• Hvernig viðheldur fólk trausti?

• Hvernig eykur fólk traust?

• Hvernig er traustið í hópnum þínum?

Og svo líka: hvað brýtur niður traust og hvað þarf að gera til að forðast það?
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Rifjum upp Lencioni: 



HVERNIG HJÁLPAR SAMSKIPTASÁTTMÁLINN 
OKKUR Í ÞESSUM AÐSTÆÐUM?



NOKKURVERKFÆRI SEM ÞIÐ ÞEKKIÐ OG SEM
ALMENNT HJÁLPA TIL Í BREYTINGUM

1. Hlustun

2. Samskipti/samtal/upplýsingamiðlun

3. Þátttaka/samtal

4. Þolinmæði 

5. Ákveðni og þrautseigja

6. Jákvæðni, gleði og fagn

7. Stuðningur
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MIKILVÆGASTA VERKFÆRIÐ 

• Reynsla ykkar og þekking

• Hæfni ykkar í samskiptum

• Jákvæðni ykkar, áhugi og þolgæði

• Mikilvægt að þið séuð ykkur meðvituð um afstöðu ykkar og 
tilfinningar og að þið leitið eftir stuðningi fyrir ykkur sjálf
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SKOÐUM AÐ LOKUM NOKKRAR LEIÐIR FYRIR
EINSTAKLINGA TIL AÐ AUKA GLEÐI (Í VINNUNNI OG ALMENNT) 

• Njóta stuttrar hreyfingar dag hvern

• Leggja áherslu á góðan svefn

• Reyna að gera þrjú góðverk/sýna einhverjum góðvild þrisvar dag hvern

• Þakka fólki sem hefur haft jákvæð áhrif á líf þitt

• Reyna að umgangast helst fólk sem lætur þér líða vel

• Fara út í náttúruna á einhvern máta (amk. bara út í garð)

• Slökkva á snallsímum og tölvum reglulega og njóta “tæknilausra” stunda

• Stunda (eitthvert form) hugleiðslu, íhugunar eða ígrundunar
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Úr: The Happiness Conundrum:  Manfred F. R. Kets de Vries, Insead Working Paper 2016

Stutt ígrundun: hvernig 
viljið þið nálgast næstu 
vikur?
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