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Formáli 

Þar sem einstaklingurinn leitar eftir stöðugleika og jafnvægi í lífinu er það honum 

eðlislægt að forðast breytingar. Breytingar á borð við sameiningu valda alltaf róti á 

þessu jafnvægi sem getur haft varanlegar afleiðingar ef ekki er vandað vel til verka.  

Þetta verkefni er lokaritgerð í meistaranámi í mannauðsstjórnun við 

Viðskiptafræðideild á Félagsvísindasviði Háskóla Íslands og er metið til 30 ECTS eininga. Í 

þessu rannsóknarverkefni er sjónum beint að stjórnun breytinga í sameiningarferli 

tveggja grunnskóla þegar til varð Grunnskóli Fjallabyggðar. Markmið 

rannsóknarverkefnisins er að skoða aðferðir, framkvæmd og upplifun starfsmanna á 

innleiðingu breytinga í sameiningarferlinu.  

Ritgerðin var unnin undir leiðsögn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar, dósents við 

Háskóla Íslands, og færi ég honum mínar bestu þakkir fyrir gagnlegar ábendingar og gott 

samstarf. Öllum þátttakendum í rannsókninni kann ég hinar bestu þakkir fyrir þeirra 

framlag en allir reyndust fúsir til þátttöku og veittu góðar upplýsingar sem gerði það að 

verkum að verkefnið varð að veruleika. Þá færi ég Þóri Jónssyni þakkir fyrir yfirlestur á 

ritgerðinni. Einnig þakka ég unnusta mínum, Kristjáni Una Óskarssyni og börnum okkar 

Elísu Dröfn og Óskari Pálma, þakkir fyrir þeirra stuðning. 
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Útdráttur 

Í þessu rannsóknarverkefni er sameining Grunnskóla Ólafsfjarðar og Grunnskóla 

Siglufjarðar, þegar til varð Grunnskóli Fjallabyggðar, tekin fyrir. Meginmarkmið 

verkefnisins er að kanna hvernig staðið var að því að innleiða breytingarnar út frá 

fræðum og kenningum fræðimanna á sviðum breytingastjórnunar. Enn fremur eru 

aðferðirnar skoðaðar og bornar saman við upplifun og líðan starfsmanna í ferlinu. Beitt 

var eigindlegri rannsóknaraðferð þar sem tekin voru hálfopin viðtöl við átta starfsmenn 

stofnunarinnar. Unnið var út frá eftirfarandi rannsóknarspurningum: Hvaða aðferðum 

var beitt við sameiningu Grunnskóla Ólafsfjarðar og Grunnskóla Siglufjarðar þegar til 

varð Grunnskóli Fjallabyggðar? Hvernig upplifðu starfsmenn breytingaferlið?  

Helstu niðurstöður þessa rannsóknarverkefnis gefa til kynna að ekki hafi ákveðinni 

aðferðafræði verið beitt markvisst í sameiningarferlinu. Frásögn viðmælenda á 

framkvæmd breytinganna gefur þó að mörgu leyti til kynna að vissum þáttum hafi verið 

stýrt samkvæmt aðferðafræði breytingastjórnunar. Með hliðsjón af niðurstöðum má 

einnig greina að sameiningarferlið hafi reynst starfsmönnum stofnunarinnar afar 

tilfinningamikið þar sem ýmsar hindranir urðu á veginum sem álykta má að hefði mátt 

lágmarka með lengri aðdraganda og nákvæmari undirbúningi. 
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1  Inngangur  

Eitt af einkennum nútímasamfélags eru stöðugar og hraðar breytingar. Stofnanir og 

fyrirtæki fara ekki varhluta af því þar sem árangur þeirra byggist mikið á því að vera í 

takt við þarfir samfélagsins. Breytingar geta verið margvíslegar og af mismunandi 

stærðargráðu, allt frá því að vera svo smávægilegar að þær vekja litla sem enga athygli 

eða svo stórvægilegar að þær valda sterkum viðbrögðum hjá viðkomandi einstaklingum. 

Einstaklingar geta þannig ýmist sýnt jákvæð viðbrögð í formi gleði og eftirvæntingar eða 

neikvæð viðbrögð líkt og kvíða, óöryggi og óánægju. Það hvernig starfsmenn bregðast 

við breytingum hefur áhrif á árangur af innleiðingu breytinga. Í ljósi þessa hefur því verið 

haldið fram að ein af helstu áskorunum sem stjórnendur standa frammi fyrir í dag séu 

breytingar og mikilvægi þess að stjórna mannlega þættinum í slíku ferli. Stjórnun 

breytinga hefur einnig vakið athygli fjölmargra fræðimanna sem hafa lagt fyrir sig 

rannsóknir á sviðinu. Í kjölfarið hafa ýmsar kenningar, ferli og aðferðir komið upp á 

yfirborðið með það markmiði að auka árangur stjórnenda í innleiðingarferlinu.  

Á undanförnum árum hefur hugtakið sameining orðið áberandi í umræðunni þar sem 

algengt er orðið að stofnanir og fyrirtæki grípi til þessa ráðs. Ýmsar ástæður geta verið 

fyrir þeirri ákvörðun að sameina og má þar nefna hagræðingu í rekstri og stækkun 

umfangs með það að markmiði að auka skilvirkni, sérhæfingu og fagmennsku í rekstri. 

Sameiningu tveggja eða fleiri stofnana eða fyrirtækja fylgja ávallt miklar breytingar sem 

geta valdið miklu umróti hjá starfsmönnum. Það jafnvægi og sá stöðugleiki sem 

starfsmenn leita eftir raskast sem gerir það að verkum að þeir geta upplifað óöryggi og 

óvissu. Í kjölfarið fer starfsmaðurinn að sýna eðlislæg viðbrögð á borð við andstöðu gegn 

breytingunum. Til þess að draga úr þessum neikvæðu tilfinningum og koma þannig í veg 

fyrir hindrandi áhrif á innleiðingu breytinga þarf að huga vel að stjórnun þeirra. Það að 

stjórna og leiða breytingar þannig að árangur náist er afar vandasamt verk. Breytingar 

hreyfa við öllu innan skipulagsheildar, allt frá starfsmönnum stofnunarinnar til stefnu, 

skipulags, vinnuferla, kerfa og hlutverks stofnunarinnar í heild. Að mörgu er að hyggja 

og passa þarf að sinna öllum þáttum vel frá upphafi til enda þannig að óyfirstíganlegar 

hindranir setji ekki allt ferlið í uppnám.  
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Meginmarkmið þessa rannsóknarverkefnis er að skoða aðferðir stjórnenda við 

innleiðingu breytinga í kjölfar sameiningar tveggja grunnskóla þegar til varð Grunnskóli 

Fjallabyggðar. Í framhaldi er upplifun og líðan starfsmanna á meðan á þessum 

breytingum stóð könnuð. Til að ná settum markmiðum var leitast við að svara tveimur 

eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

1. Hvaða aðferðum var beitt við sameiningu Grunnskóla Ólafsfjarðar og Grunnskóla 

Siglufjarðar þegar til varð Grunnskóli Fjallabyggðar?  

2. Hvernig upplifðu starfsmenn breytingaferlið?  

Umfjöllunarefni þessa rannsóknarverkefnis skiptist í meginatriðum í níu hluta. Í fyrsta 

hluta verkefnisins er fræðileg umfjöllun þar sem tekin eru fyrir atriði sem snúa á einn 

eða annan hátt að rannsóknarefninu. Þar eru tekin fyrir hugtök, kenningar og fræði 

helstu fræðimanna á sviði breytingastjórnunar. Í öðrum hluta verkefnisins er sjónum 

beint að starfsmanninum sjálfum í breytingaferlinu, tilfinningum hans og andstöðu. 

Þriðji hlutinn spannar innlendar rannsóknir tengdar sameiningu fyrirtækja og stofnana 

og í fjórða hluta er að finna samantekt sem snýr að sameiningu grunnskólanna tveggja 

þegar til varð Grunnskóli Fjallabyggðar. Þar er einnig að finna almennt efni um 

Grunnskóla Fjallabyggðar og þá byggðaþróun sem átt hefur sér stað í þessu samfélagi 

undanfarin ár. Fimmti hlutinn spannar aðferðafræði rannsóknarinnar, undirbúning og 

greiningu. Í þremur síðustu hlutum rannsóknarinnar er að finna niðurstöður, samantekt, 

ályktanir og lokaorð.  
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2 Fræðileg umfjöllun 

Með fræðilegri umfjöllun er áætlað að draga fram helstu þættir er snúa að sameiningu 

og þeim breytingum sem þeim fylgir. Með því að setja viðfangsefni ritgerðarinnar í 

fræðilegt samhengi eru vonir bundnar við að það muni hjálpa til við greiningu gagna og í 

framhaldi renna stoðum undir þær ályktanir sem dregnar verða af niðurstöðum 

rannsóknarinnar.  

2.1 Hvað er sameining? 

Skilgreina má hugtakið sameiningu (e. combination) sem ferli þegar tvær eða fleiri 

skipulagsheildir sem áður störfuðu sjálfstætt hafa ákveðið að sameinast í eina stofnun 

eða fyrirtæki. Sameining getur verið í formi samruna (e. merger) eða yfirtöku (e. 

takeover), en skilgreina má hugtakið samruna sem ferli þegar tvær eða fleiri 

skipulagsheildir sameinast á jafningjagrunni í eina nýja skipulagsheild. Þessi nýja 

skipulagsheild fær þá gjarnan nýtt nafn eftir samrunann sem leggur enn ríkari áherslu á 

að um nýja stofnun eða fyrirtæki sé að ræða. Hugtakið yfirtaka er ferli þegar tvær eða 

fleiri skipulagsheildir sameinast þannig að ein skipulagsheildin eignast hinar eða tekur 

þær yfir. Það fyrirtæki eða stofnun öðlast því yfirráð yfir hinu fyrirtækinu eða 

stofnuninni. Meginmunurinn á samruna og yfirtöku liggur því í eignarhaldi og stjórnun, 

það er að með yfirtöku eru fyrirtæki eða stofnanir ekki að sameinast á jafningjagrunni 

líkt og þegar um samruna er að ræða (Bhola, 2010; Thompson, Strickland og Gamble, 

2010). Sökum eðlis rannsóknarefnisins síðar í verkefninu verður sjónum beint að 

sameiningu í formi samruna.  

Mikið hefur verið um samruna og yfirtökur á íslenskum vinnumarkaði undanfarin ár 

en árið 2005 nam umfang þeirra á íslenskum vinnumarkaði 27% af landsframleiðslu. Til 

samanburðar nam samruni og yfirtökur 9% af landsframleiðslu í Bandaríkjunum það 

sama ár (Ingi K. Pálsson, Katrín Ólafsdóttir og Kári Sigurðsson, 2007). Ef litið er til 

undanfarinna ára þá hefur mikið verið um niðurskurð og hagræðingu á íslenskum 

vinnumarkaði. Í ljósi þrenginga í íslensku efnahagslífi og ríkisfjármálum hafa ráðuneyti 

talið nauðsynlegt að einfalda til muna stofnanakerfi og stjórnsýslu. Slíkt kallar á 



 

14 

sameiningar stofnana en með því að einfalda stofnanakerfið á þennan hátt gefst ríkinu 

einnig tækifæri til að byggja upp öflugri og skilvirkari þjónustu til framtíðar. Í ljósi þessa 

mætti því álykta að ef einhverjar breytingar hafa verið á umfangi samruna og yfirtöku á 

íslenskum vinnumarkaði frá því árið 2005 þá væri það fjölgun fremur en fækkun 

(Þingskjal 345, 2009-2010).  

2.1.1 Að sameina stofnanir 

Hugmyndin að sameina tvær eða fleiri stofnanir getur kviknað af ýmsum tilefnum hjá 

ráðuneytum, ráðherrum eða öðrum stjórnmálamönnum, stjórnendum og 

starfsmönnum stofnana eða ýmsum samtökum í atvinnulífinu. Almennt er þó talið að 

viðhorf ráðherra ráði hvað mestu um hvort ráðist verði í sameiningu eður ei. Umræðan 

um að sameina getur þróast með ýmsum hætti og því varað í umræðunni mislengi þar til 

hún annað hvort lognast út af eða er hrint í framkvæmd. Aðdragandi og aðstæður skipta 

þarna miklu máli um hvort verður fyrir valinu (Leifur Eysteinsson, 2008; Stefán Már 

Stefánsson, 2003).  

Miklar breytingar fylgja sameiningu þar sem bæði stærð og umsvif stofnana vex 

umtalsvert á stuttum tíma, auk þess sem aðrar stofnanir geta verið lagðar niður 

(Thompson o.fl., 2010). Töluverð truflun á starfsemi getur einnig orðið þegar sameina á 

tvær eða fleiri skipulagsheildir. Þessi truflun getur haft neikvæðar afleiðingar fyrir 

starfsmenn og skipulagsheild þar sem þeir geta fundið fyrir starfsóöryggi og óvissu, 

aðskilnaðarkvíða, almennri vanlíðan og minni stjórn á daglegum störfum (Rafferty og 

Restubog, 2010). En sameining stofnana snertir ekki aðeins þá starfsmenn sem hafa þar 

atvinnu. Sameining getur einnig verið afar viðkvæmt mál fyrir allt samfélagið þar sem 

flestar stofnanir veita staðbundna þjónustu sem íbúar reiða sig á. Sameining getur 

þannig vakið upp ýmiss konar tilfinningar hjá íbúum svo sem ótta við að þjónustan 

versni, að nauðsynleg staðarþekking glatist, ótti við fækkun starfa í héraði, samdráttur í 

tekjum og verra aðgengi heimamanna að þjónustunni (Leifur Eysteinsson, 2008; 

Thompson o.fl., 2010). Þar sem sameining getur snert allt samfélagið í heild er úr mörgu 

að ráða og vanda þarf vel til verka svo árangur hljótist. Áætla má að undir 20% allra 

sameininga heppnist sem skyldi þar sem markmiðin sem sett voru í upphafi ferlisins nást 

og viðhaldast í nýju skipulagsheildinni (Cartwright, e.d.; Herold og Fedor, 2008; Kotter, 

2006). 
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2.1.2 Afhverju að sameina? 

Ekki er sjálfgefið að sú starfsemi sem ríkið setur á laggirnar nái að haldast óbreytt um 

ókomin ár. Þar sem samfélagið er í sífelldri þróun breytast aðstæður og þarfir stofnana 

hraðar en hlutverk, verkefni og skipulag þeirra. Vegna þessa er mikilvægt að endurmeta 

reglulega hvernig best sé að haga starfsemi stofnunar svo hún geti þjónað samfélaginu 

sem best (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Undanfarin ár hefur hugtakið sameining orðið áberandi í umræðunni þar sem ýmsar 

stofnanir hafa tekið sig saman og sameinast í eina.  Ástæður fyrir sameiningu geta verið 

margvíslegar og má þar nefna aukna sérhæfingu og fagmennsku, einfaldari stjórnsýslu 

sem skilar sér í aukinni skilvirkni, betri nýtingu á mannafla, fjármagni og aðstöðu. Með 

sameiningu auðveldast yfirsýn yfir tiltekna þjónustu og samræmir hana innan einnar 

stofnunar. Auk þess auðveldar það fámennum stofnunum að tileinka sér vandaðar 

stjórnunaraðferðir líkt og þær sem kenndar eru við gæðastjórnun, árangursstjórnun og 

mannauðsstjórnun sem skilar sér í fjölbreyttari og stöðugri þjónustu (Leifur Eysteinsson, 

2008). Í stuttu máli sagt þá gefst stofnunum möguleiki á að bæta starfsemina svo hún 

skili betri árangri í þágu bæði lands og þjóðar með sameiningu. Hvort sem um er að 

ræða þörf á hröðum vexti, þörf á betri stjórn og nýtingu á aðfangakeðjunni eða þörf á að 

losna við samkeppnisaðila af markaði getur sameining stofnana verið rétta ráðið ef vel 

tekst til (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Til að hægt sé að færa sannfærandi rök fyrir sameiningu er talið að einkum tvær 

forsendur þurfi að liggja fyrir til að auka líkur á að sameining heppnist vel og samstaða 

myndist: annars vegar að greina aðstæður og þær stofnanir sem stendur til að sameina 

og hins vegar að móta skýra framtíðarsýn fyrir sameinaða stofnun. Í kjölfarið þarf að 

setja fram raunhæf markmið og mælikvarða á þau en markmiðin hafa áhrif á hvaða leið 

er farin við sameiningu og við mótun stjórnunarhátta. Áður en til framkvæmda kemur er 

mikilvægt að undirbúa allt ferlið vel því sams konar tækifæri gefast ekki aftur þar sem 

sameining verður ekki endurtekin ef hún misheppnast (Leifur Eysteinsson, 2008).  

2.1.3 Ferli sameiningar 

Samkvæmt Hiatt og Creasey (2003) er mikilvægt að ganga ekki of hratt til verka í 

breytingaferlinu. Þeir telja að með því að stjórna breytingum stig af stigi gæti það gefið 

starfsmönnum aukinn tíma til að aðlagast þeim. Skoðun á ferlinu, sem fer af stað þegar 
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sameina á tvær eða fleiri skipulagsheildir, getur einnig hjálpað til við innleiðingu 

breytinga og þannig aukið líkur á árangri. Hægt er að flokka ferli sameiningar í sex 

almenn stig sem skipta má niður í þrjú þrep. Líkt og Mynd 2-1 hér fyrir neðan sýnir þá 

eru þessi þrep skipulagning sameiningar (e. pre-merger planning), sameining (e. 

merger) og aðlögun eftir sameininguna (e. post-merger integration). 

 

Mynd 2-1: Ferli sameiningar (Bohlin, Daley og Thomson, 2000)   

Þrep eitt, skipulagning sameiningar felur í sér undirbúninginn að breytingaferlinu, 

mótun nýrrar stefnu og þróun starfsmanna. Með því að setja fram skýra mynd af 

atburðarásinni strax í upphafi ferlisins mun nást fram skýrari mynd af því sem búast má 

við og hvað muni þurfa til þess að ná fram tilætluðum árangri. Að beita hagnýtri 

aðferðafræði, til dæmis breytingastjórnun, eykur líkur á að sameiningarferlið verði 

árangursríkt (Bohlin, Daley og Thomson, 2000). 

Þegar undirbúningstímabilinu er lokið tekur annað þrepið við, sameining. Þetta þrep 

tekur meðal annars til samningaviðræðna og samþykktar starfsmanna á breytingunum. 

Að fá samþykki starfsmanna veltur gjarnan á því hvernig tekist var á við sameiningu 

mismunandi menningarþátta innan fyrirliggjandi skipulagsheilda. Áður en sameiningin 

gengur í gegn er því æskilegt að mat á venjum starfsmanna og stjórnenda fari fram til 

þess að fá yfirsýn yfir hvað starfsmenn líta á sem menningarlegan kjarna í starfseminni. 

Einnig er mikilvægt að skoða fyrirliggjandi starfsmannakannanir, viðtöl eða álit rýnihópa 

með það markmiði að greina hvað er sameiginlegt og hvað ekki með þeim 

skipulagsheildum sem verið er að sameina. Það gæti jafnvel verið hjálplegt að rannsaka 

starfsemina að nýju í sama tilgangi. Það getur hjálpað stjórnendum við að forgangsraða 

og fá yfirsýn yfir nauðsynlegar breytingar. Í sumum tilfellum geta þessar aðferðir einnig 
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varpað ljósi á hugsanlegan kostnað sem mun falla til eftir sameininguna og þannig sett 

aðgerðina í uppnám (Bohlin, Daley og Thomson, 2000). 

Að loknu þrepi tvö tekur við þrep þrjú, aðlögun eftir sameininguna. Það snýr meðal 

annars að því að byggja öfluga, samþætta skipulagsheild og viðhalda samvirkni 

starfsmanna. Til þess að fullnýta samlegðaráhrif breytinganna verður ferlið að 

endurspegla grunngildi skipulagsheilda og skapa aðstæður fyrir samvirkni í gegnum 

þróun og framkvæmd. Þetta þýðir að tímanlega þarf að virkja starfsmenn frá báðum 

skipulagsheildum auk þess sem stuðla þarf að sýnilegri skuldbindingu þeirra til að læra 

og skapa eitthvað í sameiningu sem skipulagsheildirnar tvær hefðu ekki getað skapað 

hvor í sínu lagi. Aðlögun eftir sameiningu má fínstilla á marga vegu. Gjarnan eru 

stjórnendur hvattir til óformlegra samræðna við starfsmenn í stað þess að einskorða 

samskipti við formlegar kynningar. Þverfagleg skoðanaskipti innan stofnunarinnar eftir 

að sameining hefur gengið í gegn stuðlar að aukinni meðvitund og útbreiðslu þess 

lærdóms sem taka má út úr ferlinu og ýtir undir samvinnu milli hópa (Bohlin, Daley og 

Thomson, 2000). 

2.2 Breytingastjórnun 

“There can be no change without pain.” Kurt Lewin (Abrahamson, 2004:19) 

Eins og tilvitnunin hér að ofan staðhæfir þá fylgir stórvægilegum breytingum ávallt 

umrót sem snertir tilfinningar einstaklinga. Hægt er að draga úr vanlíðan, sem 

starfsmenn upplifa gjarnan í breytingaferlum, með því að nota rétt verkfæri. 

Breytingastjórnun er eitt slíkt verkfæri.  

Rekja má rætur breytingastjórnunar aftur til áranna 1940 og 1950. Hefur þessi 

fræðigrein þróast mikið í gegnum árin þar sem áhersla á hinn mannlega þátt við 

stjórnun og stefnumótun eykst sífellt (Burnes og Oswick, 2011). Í stuttu máli má 

skilgreina breytingastjórnun sem kerfisbundna aðferð sem tekur tillit til breytinga í bæði 

ytra og innra umhverfi skipulagsheilda (Rouse, 2010). Stjórnendur geta nýtt sér 

aðferðina til að stýra starfsmönnum í breytingaferlinu, en þessi nálgun hefur bæði 

stofnunina sjálfa sem og starfsmennina að leiðarljósi. Aðferðin felur í sér aðlögun á 

menningu, viðhorfi og hegðun starfsmanna sem styður við þær breytingar sem gerðar 

eru á hlutverki, stefnu, skipulagi, vinnuferlum og kerfum. Breytingastjórnun gerir þannig 
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miklar kröfur til skipulagsheildar sem snýr að umtalsverðum frávikum frá hefðbundnum 

starfsvenjum og hegðun starfsmanna, allt með það sem markmið að ná varanlegum og 

mælanlegum árangri í rekstri fyrirtækja og stofnana (Herold og Fedor, 2008; Rouse, 

2010; Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Að stjórna breytingum snertir við mörgum þáttum innan skipulagsheildarinnar. Má 

þar nefna breytt vinnubrögð, breytt viðhorf, breytta tækni og nýja þekkingu. Auk þess 

tengist stjórnun breytinga áætlanagerð þar sem hún fjallar um framtíðarþróun og 

breytingar. Samhæfa þarf alla þætti til að tryggja að breytingar gangi eftir og verði í 

framhaldi af því árangursríkar. Meira þarf þó til því mikilvægt er að stjórna 

breytingunum frá upphafi til enda en slíkt getur tekið allt frá nokkrum misserum til 

margra ára. Ef ekki er stutt við breytingar þannig að þær festist í menningu 

skipulagsheildarinnar eru miklar líkur á að þær detti upp fyrir og aðferðir, fólk eða hvað 

sem breyta átti falli í sitt gamla horf (Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Að stjórna eins stórum breytingum og sameining er getur reynst afar flókið og 

vandmeðfarið (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Mannauðsstjóri er gjarnan sá aðili sem 

hefur yfirumsjón með innleiðingu breytinga en aðrir stjórnendur auk millistjórnenda 

koma einnig að innleiðingu breytinga. Ásamt þeim velja stjórnendur gjarnan 

lykilstarfsmenn sér til aðstoðar við innleiðinguna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg 

Ársælsdóttir, 2011). 

Þörfin á að stjórna breytingum hefur aldrei verið jafn brýn og nú. Samfélagslegar 

breytingar eru mun meiri og hraðari en áður og því skiptir sköpum að fyrirtæki og aðrar 

stofnanir fylgi þeim eftir. Vegna hnattvæðingar eru bæði breytingar hraðari í dag og 

tækifærin fleiri. Slíkt neyðir fyrirtæki og stofnanir til að bæta mikið starfsemi sína og 

auka skilvirkni til þess að halda í við samkeppnisaðila eða jafnvel aðeins til að lifa af. 

Engin er ónæmur fyrir breytingum sem verða í ytra umhverfi og því er mikilvægt að 

stofnanir séu tilbúnar að breytast í takt við tíð og tíma (Burnes, 2004b; Kotter, 1996). En 

þrátt fyrir mikilvægi breytinga skiptir máli að þekkja takmörkin og ganga ekki of langt 

með óhóflegum og óþörfum breytingum. Ef farið er í viðamiklar framkvæmdir of ört 

getur það ofboðið starfsmönnum sem leiðir til þess að breytingarnar verða hægari og 

dýrari sem eykur líkur á að þær mistakist algjörlega. Horfa þarf raunsætt á þarfir 

stofnunarinnar með starfsmenn í huga því minni óþægindi sem starfsmenn upplifa í 
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breytingaferlinu aukast líkur á því að breytingarnar verði farsælli. Með öðrum orðum: 

því minni breytingar því minni sársauki hjá starfsmönnum sem eykur líkur á að 

breytingaferlið verði árangursríkt (Abrahamson, 2004).  

2.2.1 Undirbúningur  

Til að ferlið verði sem árangursríkast þarf að tryggja að undirstaðan, sem ferlið er byggt 

á, sé sterk og traust. Góður undirbúningur er þar lykilatriðið en ef ekki er vel að verki 

staðið við að undirbúa bæði starfsheildina og framkvæmd breytinga eykur það líkur á að 

innleiðing breytinga verði ekki farsæl. Með góðum undirbúningi getur bæði sparast mikil 

vinna og tími síðar í sameiningarferlinu (Leifur Eysteinsson, 2008; Þorkell Sigurlaugsson, 

1996).  

Þar sem miklar breytingar vegna sameiningar snerta við starfsmönnum, aðferðum og 

framkvæmdum innan starfsheildarinnar þarf að huga að ýmsum þáttum áður en 

innleiðingin hefst (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Einn veigamikill þáttur í vönduðum 

undirbúningi ákvörðunar um sameiningu er að hlutaðeigandi ráðuneyti, stofnun eða 

fyrirtæki láti gera svokallaða frumathugun. Í þessari frumathugun er áætlað að meta 

þarfir, skilgreina framtíðarsýn og markmið, athuga hvort sameining er góður kostur og 

meta hvað þurfi að gera til að sameiningin standi undir væntingum og verði árangursrík. 

Hversu ítarleg frumathugunin á að vera og um hvað hún á nákvæmlega að fjalla þarf að 

meta hverju sinni. Algengt er þó að slík athugun beinist að eftirfarandi atriðum:    

 Greina og meta núverandi starfsumhverfi í þeim stofnunum sem áætlað er að 

sameina. Greina hvernig ytri aðstæður breytast með sameiningunni ásamt því 

að meta áhrif sameiningar á starfsemi stofnana 

 Greina innviði stofnana, kanna ástand þeirra og meta hversu vel stofnanirnar 

eru undir það búnar að sameinast  

 Lýsa og skilgreina framtíðarsýn og markmið sameiningarinnar auk þess að 

velja raunhæf viðmið 

 Meta kosti og galla á valkostum, þar á meðal á sameiningu 

 Rökstyðja val á besta kostinum 
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 Leggja á ráðin um þær breytingar sem áætlaðar eru og þannig auka líkur á að 

settum markmiðum verði náð, framtíðarsýn rætist og að sameiningin standi 

undir væntingum  

 Taka helstu álitamál skipulega saman 

Í kjölfarið þarf að athuga hvort venjur, vinnubrögð og hugsunarháttur innan 

hlutaðeigandi stofnana séu svo ólík að það geti haft hindrandi áhrif við sameininguna. 

Niðurstöður, sem fást við frumathugun, eru birtar í skýrslu sem lögð er til grundvallar 

kynningu, umræðu og ákvarðanatöku. Niðurstöður eiga þannig að birta skýra mynd af 

sameinaðri stofnun, svara spurningum sem líklegt er að komi upp þegar 

sameiningarhugmyndir eru kynntar auk þess sem þær hafa að geyma rök fyrir ákvörðun 

sem tekin verður í málinu (Leifur Eysteinsson, 2008).  

2.2.2 Samskipti og upplýsingaflæði í breytingaferlinu 

Skýr framtíðarsýn og stefna getur veitt mikinn meðbyr jafnvel þótt aðeins fáir 

lykilstarfsmenn skilji hvað um er að ræða. Hins vegar birtist hinn raunverulegi máttur 

sýnarinnar ekki fyrr en flestir þeir sem koma að innleiðingu breytinga hafa 

sameiginlegan skilning á sýninni en sameiginlegur skilningur á framtíðinni hvetur 

starfsmennina og samræmir aðgerðir sem skapa umbreytinguna (Kotter, 1996).   

Að öðlast skilning og skuldbinda sig nýrri stefnu er aldrei auðvelt verkefni, ekki síst 

þegar um er að ræða stórar skipulagsheildir. Í ljósi þessa er hætt við að mistök séu gerð, 

ýmist stór eða smá, sem snúa gjarnan að því að miðla upplýsingum til starfsmanna. 

Algengt er að stjórnendur dragi úr mikilvægi samskipta- og upplýsingaflæðis og jafnvel 

sendi óvart skilaboð sem samræmast ekki öðrum skilaboðum (Kotter, 1996). Slíkar 

rangfærslur eða skortur á upplýsingum eykur á óöryggið og óvissu starfsmanna sem 

hefur letjandi áhrif á þá. Þeir skila þá lélegri vinnu, sýna minni viðleitni til eigin 

frumkvæðis og þátttöku í breytingaferlinu, auk minni vilja til að leggja enn harðar að sér 

til að innleiða breytingarnar. Í stuttu máli sagt geta starfsmenn án markvissrar 

upplýsingagjafar verið í besta falli hikandi í ferlinu eða lamaðir af kvíða í því versta 

(Eyþór Eðvarðsson, 2003). Að samskipti og upplýsingagjöf séu dræm í viðamiklum 

breytingum líkt og í sameiningu eykur einnig líkur á að andstaða myndist hjá 

starfsmönnum en ein meginástæða andstöðu er óttinn við hið óþekkta sem gjarnan 
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verður vegna skorts á upplýsingum í breytingaferlinu. Skortur á upplýsingum eða að 

upplýsingar eru misvísandi getur einnig leitt til þess að starfsmenn reyni sjálfir að fylla í 

eyðurnar. Þeir geta þannig ímyndað sér alls kyns hluti sem geta verið mun verri en 

raunveruleg atburðarás og þar af leiðandi aukið á vansæld og óánægju þeirra gagnvart 

breytingunum (Eyþór Eðvarðsson, 2003; Kotter, 1996).  

Að koma réttum upplýsingum tímanlega inn í skipulagsheildina er á ábyrgð 

stjórnenda, en þeir þurfa að upplýsa starfsmenn um núverandi stöðu, það sem 

framundan er og hvers er vænst af þeim. Það er hins vegar í verkahring allra 

starfsmanna að vera opnir og móttækilegir fyrir upplýsingum og vera tilbúnir til að miðla 

þeim áfram hver til annars. Þar sem upplýsingar vilja oft taka á sig aðra mynd þegar 

boðberarnir eru orðnir margir er það í umsjá stjórnenda að vera vakandi fyrir lygasögum 

sem geta grafið undan góðum samskiptum, auk þess að hvetja og styðja starfsmenn til 

frekari samskipta sín á milli (Eyþór Eðvarðsson, 2003; Kotter, 1996). 

Hvað varðar samskipti og upplýsingaflæði þá hafa rannsakendur greint á milli 

formlegra og óformlegra samskipta. Formleg samskipti (e. formal communication) fela í 

sér að boðleiðir liggja frá stjórnendum til starfsmanna (e. top-down) með það að 

markmiði að stuðla að samræmi og jákvæðni í viðmóti þeirra til breytinga. Með slíkum 

samskiptum er lögð höfuðáhersla á að upplýsingar um nýjar stefnur og verkferla berist 

óhindraðar til starfsmanna með skýrum hætti sem getur til dæmis verið í formi funda, 

minnisblaða eða fréttabréfa. Með óformlegum samskiptum (e. informal communication) 

er átt við viðleitni stjórnenda til að nálgast starfsmenn sína og ræða um fyrirliggjandi 

breytingar. Þessi samskipti eru ómarkviss þar sem yfirmenn fyrirtækisins hafa ekki 

fyrirfram útfært umræðuefnið á fullnægjandi hátt. Margar rannsóknir hafa sýnt að 

samskipti og upplýsingamiðlun innan skipulagsheilda er oft á tíðum óformleg og þá 

sérstaklega við innleiðingu breytinga. Rannsóknir á breytingastjórnun hafa einnig sýnt 

að algengustu niðurstöðurnar snúa að mikilvægi samskipta og upplýsingagjafar, það er 

að veita starfsmönnum tímanlegar og nákvæmar upplýsingar um breytingarnar (Rafferty 

og Restubog, 2010). Með markvissri upplýsingagjöf og skýrum línum er því hægt að 

draga úr ótta og óvissu sem hrjáir oft starfsmenn í breytingaferli. Með því að upplýsa 

starfsmenn um hverju á að breyta, hvers vegna og hver markmiðin eru, er hægt að 
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skapa bæði vilja og frumkvæði sem er mikilvægt til að innleiðing breytinga verði 

árangursrík (Eyþór Eðvarðsson, 2003; Kotter, 1996).  

2.2.3 Menning og innleiðing breytinga 

Til eru margar skilgreiningar á hugtakinu menning (e. culture). Ein þeirra er að 

menningin sé félagsleg smíð sem skapar meðlimum skipulagsheilda vettvang eða leið til 

að skilja atburði og setja þá í samhengi. Flestir telja jafnframt að menning sé byggð upp 

af þáttum líkt og gildum, hefðum, trú, viðhorfum, hugmyndum, skynjun, sýnilegum 

táknum, samskiptamynstri, stefnu og hegðun, svo dæmi séu tekin. Menningin er afurð 

samfélagsins sem allir starfsmenn eru hluti af. Hún er ósýnilegt og óáþreifanlegt afl sem 

knýr skipulagsheildir áfram. Enn fremur er menning hinn óskrifaði tilfinningalegi hluti 

skipulagsheildarinnar sem líkja má við samloðunarkraft sem heldur henni saman (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010).  

Á undanförnum árum hefur áherslan á fyrirtækja- og stofnanamenningu aukist og þá 

sérstaklega ef um er að ræða meiri háttar breytingar líkt og sameiningu. Ýmsir 

fræðimenn hafa sett fram kenningar er snúa að menningu innan skipulagsheilda og í 

framhaldi af því hefur hugtakið verið miðlægt í umræðunni um árangur innan þess (Elsa 

Grímsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011). Þrátt fyrir þá miklu áherslu sem 

fræðimenn hafa sýnt hugtakinu menningu þegar um sameiningu er að ræða virðast 

breytingar, sem snúa að menningunni, oft ekki verða eins árangursríkar og skyldi 

(Kavanagh og Ashkanasy, 2006). Þar sem menningin er gjarnan sprottin af áralöngum 

vana, gildum og sögu getur hún verið mjög rótgróin og sterk. Í ljósi þessa er menning 

innan skipulagsheilda einn vandasamasti þátturinn þegar sameina á því erfitt getur verið 

að breyta siðum og háttum sem hafa tíðkast í áranna rás (Elsa Grímsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2011; O´Reilly, 1989). Rannsóknir hafa sýnt að menningarlegir 

árekstrar eru taldir vera ein helsta ástæða þess að sameining skipulagsheilda mistekst 

eða fer ekki eins og skyldi. Slíkum árekstrum fylgir gjarnan minni skuldbinding og 

samvinnuvilji starfsmanna, aukin starfsmannavelta og slakari frammistaða sem hefur 

bein áhrif á árangur af innleiðingu breytinganna. Ein leið til að reyna draga úr 

árekstrunum er að setja ferlið upp sem lærdómsferli en ekki að það sé samkeppni um 

hvaða menningarþættir lifa af. Margir telja jafnframt að trú starfsmanna á að 
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breytingarnar geti orðið að veruleika og að þær séu betri kostur en núverandi staða geti 

dregið verulega úr menningarlegum árekstrum (Kello, 2011).  

Þegar breyta á menningu eru ýmsar áskoranir fyrir hendi. Þær helstu felast í því að 

takast á við mismunandi hugmyndafræði, verklag, sögu, siði og venjur sem einkenna 

skipulagsheildir. Einnig er mikilvægt að hafa hugfast að skipulagsheildir samanstanda af 

einstaklingum sem hafa áhrif á mótun menningar hver á sinn hátt og því þarf samþykki 

þeirra til þess að nýja menningin þrífist. Þar sem mjög ólíklegt er að tvær 

skipulagsheildir hafi nákvæmlega sömu menninguna er menningarlegur árekstur 

óhjákvæmilegur. Algengt er að menning innan einnar skipulagsheildar sé sterkari og nái 

þannig að yfirgnæfa, breyta eða jafnvel útskúfa þeirri veikari. Þá er það hlutverk 

stjórnenda að finna út hvernig best er að hagræða og leysa úr þeim árekstrum sem 

líklegt er að myndist. Stjórnendur geta brugðið á það ráð að leyfa mismunandi 

menningarvenjum að þróast á sinn hátt eða reyna að blanda þeim saman með því að 

velja ákveðna þætti innan þeirra (Elsa Grímsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2011; Kotter, 1996). 

Ekki hafa þó allar skipulagsheildir sterka og góða menningu sem erfitt getur verið að 

breyta. Sumar menningarvenjur eru ekki hagnýtar þar sem eiginleikar þeirra hafa 

neikvæð áhrif á starfsmennina eða þær hæfa ekki núverandi kröfum samfélagsins (Kello, 

2011; O´Reilly, 1989). Með því að greina og skoða menninguna í þeim skipulagsheildum 

sem sameina á hjálpar stjórnendum að átta sig á hvernig þeir eiga að nálgast 

breytingarnar (Herold og Fedor, 2008).  

2.2.4 Ferli breytinga 

Þegar breytingar eru í vændum skiptir sköpum að vinna að framkvæmd þeirra skipulega 

til að auka líkur á varanlegum árangri. Huga þarf bæði almennt að breytingaferlinu sem 

og aðferðafræðinni sem notuð er. Þegar talað er um breytingaferli er átt við tæknilegu 

vinnuna við framkvæmd breytinga eða hvernig staðið skuli að breytingum. Skipta má 

breytingaferlinu í fjóra hluta: í fyrsta lagi að skilgreina tilgang og eðli til að sjá í hverju 

breytingarnar eru fólgnar, hverja þær snerta og hvers eðlis þær eru; í öðru lagi gerð 

áætlunar þar sem tekið er tillit til tæknilegra og mannlegra þátta. Hversu langt áætlunin 

nær fer eftir umfangi breytinganna en hún getur náð yfir nokkra mánuði upp í misseri 

eða jafnvel ár; í þriðja lagi framkvæmdin en þar sem framkvæmd breytinga byggist á því 
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að innleiða nýja tækni og vinnubrögð er mikilvægt að skilningur sé ríkjandi. Stjórnendur 

og aðrir starfsmenn þurfa að skuldbinda sig til að taka þátt í breytingaferlinu og veita 

nauðsynlegan stuðning; í fjórða og jafnframt síðasta lagi endurmat og eftirlit en 

nauðsynlegt er að hafa gott eftirlit og endurmeta þegar árangur breytinga er að koma í 

ljós (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

Þar sem um er að ræða ferli breytinga eru þessir fjórir þættir alveg í samræmi við þá 

þætti sem snúa að ferli sameininga í kafla 2.1.3 hér að framan. Tilgangur og eðli auk 

áætlunar samræmist skipulagningu sameiningar, framkvæmd samræmist sameiningu 

og endurmat og eftirlit samræmist aðlögun eftir sameiningu.  

2.3 Fræðimenn og hugmyndir þeirra 

“There is nothing so practical as a good theory.” Kurt Lewin (1951: 169). 

Í breytingastjórnun ganga nánast allar kenningar, líkön og módel út frá því að breytingar 

gerast ekki án andstöðu eða átaka. Eitt af markmiðum breytingastjórnunar er því að 

reyna draga úr þessum neikvæðu kröftum og lágmarka þann skaða sem hlotist getur af 

þeim í ferlinu. Flestar kenningar og líkön sem nú eru notuð á sviði breytingastjórnunar, 

eru í formi ferla eða skrefa. Þessi ferli eða skref hafa flest verið þróuð með prófum auk 

þess sem mörg þeirra byggjast á áralangri reynslu sérfræðinga á sviði 

breytingastjórnunar (Hiatt og Creasey, 2003). Með notkun þessara verkfæra sem 

kenningarnar, líkönin og ferlin eru reyna stjórnendur að stýra breytingaferlinu þannig að 

innleiðing breytinganna verði sem árangursríkust. Í eftirfarandi kafla verður greint frá 

nokkrum af þeim aðferðum sem þekktar eru innan breytingastjórnunar og taldar eru 

skila farsælli innleiðingu. 

2.3.1 Fræði Kurt Lewin 

Félagssálfræðingurinn Kurt Lewin er sagður vera faðir nútímakenninga um atferlismiðuð 

vísindi í sambandi við skipulagðar breytingar. Lewin er talinn hafa verið sá fyrsti til þess 

að rannsaka hóphegðun og breytingar hjá hópum en hann taldi meðal annars að eðli 

hópa væri afleiðing af samvirkni hópmeðlimanna og þar sem hópurinn væri dýnamísk 

heild hefðu breytingar hjá einum einstakling í hópnum áhrif á alla hina. Enn fremur taldi 

hann að hópmeðlimir yrðu háðir hver öðrum gegnum sameiginleg markmið og þegar 

þeir skynjuðu að markmiðin væru sameiginleg yrði til ákveðinn kraftur eða afl sem hefði 
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hvetjandi áhrif á þá til að stefna að markmiðunum (Lewin, 1935). Lewin taldi einnig að 

bæði hópar og einstaklingar reyndu að halda í svokallað stöðujafnvægi (e. quasi-

stationary librium) í bæði framkomu og hegðun. Taldi hann jafnvægið vera einhvers 

konar jafnræði milli krafta sem ýta undir breytingar og krafta sem eru á móti 

breytingum. Drifkraftarnir virka þannig hvetjandi á breytingar á meðan hindrandi kraftar 

draga úr breytingum. Drifkraftar geta ýmist verið innri kraftar í formi metnaðar, drauma 

eða óánægju með núverandi ástand eða ytri drifkraftar í formi breyttra þarfa 

viðskiptavina. Allt eru þetta þættir sem hafa drífandi áhrif og kalla á vilja starfsmanna til 

að breyta. Hamlandi kraftar geta einnig verið innri kraftar líkt og ótti við mistök, 

kunnáttuleysi eða óöryggi við hið óþekkta eða ytri þættir líkt og menning eða fjármagn. 

Lewin taldi að þessir kraftar gætu myndast ýmist vegna einstaklinga eða hópa, viðhorfa, 

siða eða venja. Hann taldi að þegar kraftarnir toguðust á myndaðist ákveðið ójafnvægi 

sem kallaði á breytingar. Hindrandi kraftarnir mættu ekki vera yfirgnæfandi meiri þar eð 

slíkt myndi auka líkur á að breytingarnar næðu ekki fram að ganga (Hersey, Blanchard og 

Johnson, 2001; Jashapara, 2004). 

Til að geta greint hvers konar kraftar væru að verki í skipulagsheildinni taldi Lewin að 

nota þyrfti þrjú þrep. Þessi þrep setti Lewin fram í kenningu sem ber heitið Field Theory 

eða þriggja þrepa líkan um hvernig breytingar eiga sér stað (Schein, 1976).  

 

Mynd 2-2: Þriggja þrepa líkan Kurt Lewin (Lunenburg, 2010) 

Líkt og Mynd 2-2 sýnir þá er fyrsta þrepið affrysta kyrrstöðu (e. unfreezing) og snýst 

um að undirbúa þátttakendur í breytingaferlinu með því að búa til ástand þar sem þörf 

er á breytingum. Til að affrysta kyrrstöðu væri jafnvel hægt að koma inn með nýjar 

upplýsingar sem benda á galla í núverandi ástandi eða með því að minnka styrk 

núverandi gilda, hegðunar eða atferlis. Í þessu þrepi eru kostir og gallar einnig metnir og 

áður en til framkvæmda kemur verða kostirnir að vera fleiri en gallarnir. Breytingum 

þarf smám saman að koma á og þær krefjast því mikillar skipulagningar og nákvæmra 

tímaáætlana. Í stuttu máli sagt felur þetta þrep í sér að safna gögnum, greina vandamál, 

ákveða hvort breytinga sé þörf og upplýsa starfsmenn um nauðsyn breytinga. Ekki er 

hægt að komast á annað þrep fyrr en allir starfsmenn eru meðvitaðir um mikilvægi 
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breytinga (Burnes, 2004a; Doolin, Quinn, Bryant, Lyons og Kleinpell, 2009; Lunenburg, 

2010).   

Þrep tvö er breyting (e. moving) og snýst um að leiðbeina, þjálfa og læra af 

mistökum. Mikilvægt er að halda uppi góðum samskiptum og að sýnin, sem stefnt er að, 

sé skýr og nauðsynleg. Í þessu þrepi felst skipulagning, markmiðasetning, greining á því 

hvar þörf sé á stuðningi og hvar andstaða gæti myndast. Bjóða þarf stuðning og 

hvatningu í ferlinu, meta breytingarnar og laga eftir þörfum (Doolin, Quinn, Bryant, 

Lyons og Kleinpell, 2009; Lunenburg, 2010). 

Þrep þrjú er að frysta upp á nýtt (e. refreezing) og snýst um að ná jafnvægi eftir að 

breytingum hefur verið komið á. Breytingar eru samþykktar og verða smám saman að 

nýjum venjum. Mikilvægt er á þessu stigi að viðhalda bæði löngun eftir breytingum og 

mikilvægi þeirra. Aðalmarkmiðið í þessu þrepi er að sýna stuðning til að festa breytingar 

í sessi (Burnes, 2004a; Doolin, Quinn, Bryant, Lyons og Kleinpell, 2009; Lunenburg, 

2010). Lewin taldi að með því að greina kraftana ættu stjórnendur auðveldara með að 

bera kennsl á vandamál sem þyrfti að yfirstíga til þess að drífa breytingaferlið áfram. 

Þetta breytingalíkan hefur hins vegar hlotið gagnrýni sem beinist meðal annars að því að 

það sé of einfalt. Fyrirtæki og stofnanir eru sífellt að breytast og því telja margir að 

nálgunin á viðfangsefninu sé of einföld þar sem aðeins er gert ráð fyrir einstökum 

stigvaxandi breytingum. Sem dæmi þá greindu Herold og Fedor (2008) frá niðurstöðum 

rannsókna sinna í bókinni Leading Change Management þar sem þeir meðal annars 

sögðu að fæstir væru í umhverfi sem krefðist aðeins einnar breytingar í hvert skipti, eins 

og líkan Lewin gerir ráð fyrir. Þeir telja að fólk sé í sífelldum breytingum sem líkja mætti 

við rússíbana sem knúinn væri áfram af mismunandi víxlverkandi breytingum. Þessar 

breytingar væru orsök ýmiss konar atburða sem rætur ættu að rekja til mismunandi 

staða í viðkomandi skipulagsheild og væri stjórnað af bæði stjórnendum og ráðgjöfum. 

Þrátt fyrir gagnrýnisraddir hefur nálgun Lewin notið mikilla vinsælda um heim allan. 

Fræði hans hafa mikið verið notuð í praktík og verið kveikjan að mörgum öðrum 

kenningum þar sem fræðimenn hafa ýmist byggt ofan á kenningar Lewin eða haft þær 

sem fyrirmynd (Burnes, 2004a; Daniels, 2003; Harvey og Brown, 2001).  
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2.3.2 Fræði John Paul Kotter  

Einn virtasti fræðimaður á sviði breytingastjórnunar, John Paul Kotter, telur að rekja 

megi þörfina fyrir breytingar til hagfræði- og þjóðfélagslegra krafta. Hann telur að þessir 

ytri áhrifaþættir hvetji stofnanir til frekari breytinga í formi samruna eða yfirtöku en í 

slíkum stórvægilegum breytingum gerbreytist starfsemi skipulagsheildarinnar (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011). Kotter setti fram ferli sem felur í 

sér átta skref til árangursríkrar breytingastjórnunar. Þetta ferli byggði hann á þriggja 

þrepa líkani Lewins en gekk þó skrefinu lengra þar sem hann fór bæði dýpra og víðar 

ofan í saumana á breytingastjórnun. Þetta átta skrefa ferli felur meðal annars í sér 

leiðtogahæfni, virkni allra starfsmanna til þátttöku í ferlinu, umbun og samskipti. Til þess 

að breytingarnar verði varanlegar telur Kotter að fara verði eftir skrefunum í réttri röð 

og ekki megi sleppa neinu (Kotter, 1996; Lunenburg, 2010). Samkvæmt Kotter (1996) er 

fyrsta skrefið að skynja þörf fyrir breytingar. Í öllum stofnunum og fyrirtækjum eru 

ákveðin öfl eða kraftar sem vilja halda í óbreytt ástand. Hlutirnir ganga vandræðalaust 

fyrir sig og starfsmenn upplifa öryggi þar sem þeir hafa komið sér vel fyrir. Í slíkum 

aðstæðum er hætta á að þröngsýni, sjálfsánægja og fordómar komi í veg fyrir að 

starfsmenn skynji breytingar sem stöðugt eiga sér stað í umhverfinu. Vegna þessa telur 

Kotter að bregðast þurfi við með því að leggja áherslu á að stjórnendur séu vakandi fyrir 

öflum sem stuðla að of mikilli sjálfsánægju og haldi aftur af þeim. Stöðugur 

samanburður við keppinauta getur virkað örvandi á starfsmenn en dugi það ekki þarf að 

grípa til róttækari aðgerða, svo sem að hrista upp í starfseminni með því að búa til 

ástand sem veldur árekstrum og vekur upp óöryggi hjá starfsmönnum. Í ljósi þess skiptir 

miklu máli að greina markaðsaðstæður, benda á og ræða ógnir og tækifæri í umhverfinu 

með það markmið í huga að auka skilning starfsmanna á þörfinni fyrir breytingunum.  

Annað skrefið í kenningu Kotters (1996) er val lykilstarfsmanna. Þegar umhverfið er 

síbreytilegt getur verið afar erfitt fyrir einn mann að hafa yfirsýn yfir allt og stjórna. Með 

hliðsjón af því telur Kotter mikilvægt að viðkomandi hafi sér til aðstoðar góða 

lykilstarfsmenn sem aðstoða við að innleiða breytingarnar. Lykilstarfsmennirnir þurfa að 

hafa nægilegt umboð eða völd til þess að leiða breytingarnar og ná þannig vel til allra 

starfsmanna en ef þeir hafa ekki nægileg völd og áhrif leiðir hópurinn aðeins 

sýndarbreytingar.  
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Þriðja skrefið í kenningu Kotters er þróun framtíðarsýnar og stefnu en hann telur 

mikilvægt að stjórnendur hafi skýra framtíðarsýn sem þeir miðla á fjölbreyttan hátt til 

allra samstarfsmanna sinna. Þessi framtíðarsýn á að draga upp mynd af þeirri stöðu sem 

stefnt er að og sýna að það ástand sé æskilegra en núverandi ástand. Samkvæmt Kotter 

á sýnin að vera þannig að hægt sé að miðla henni á innan við fimm mínútum og á þeim 

tíma eigi hún að kalla fram skilning og áhuga starfsmanna. Ef ekki ætti að endurvinna 

framtíðarsýnina.  

Fjórða skrefið snýr að miðlun nýrrar framtíðarsýnar. Kotter telur að til þess að aflið, 

sem býr í framtíðarsýninni, nái að leysast úr læðingi verði flestir í fyrirtækinu að hafa 

sameiginlegan skilning á henni. Að miðla framtíðarsýninni þannig að allir, sem í hlut 

eiga, skilji hana og samþykki getur tekið margfalt lengri tíma en þann sem fer í að móta 

hana. Því er mikilvægt að veita þeim sem málið varðar allar upplýsingar og röksemdir 

sem liggja til grundvallar. Jafnframt er mikilvægt að hafa skilaboðin skýr, augljós og nýta 

fjölbreyttar aðferðir við miðlunina, svo sem tölvupóst og starfsmannafundi, auk þess 

sem miðla þarf framtíðarsýninni með daglegum verkefnum.  

Fimmta skrefið í kenningu Kotters er að virkja starfsmenn til aðgerða. Þegar 

framtíðarsýninni hefur verið miðlað til hlutaðeigandi er næsta skrefið að virkja sem 

flesta til þátttöku. Veita þarf öðrum starfsmönnum nægilegt umboð til þess að bregðast 

við framtíðarsýninni í verkefnum sínum. Vegna þessa telur Kotter að eitt af hlutverkum 

þeirra sem koma að stjórnun breytinga sé að ryðja brautina svo starfsmenn fái að þróa 

nýjar hugmyndir án ótta við að vera hafnað. Með slíku móti eykur það líkur á að nýja 

sýnin verði að veruleika. Í kjölfarið telur Kotter að fjarlægja þurfi hindranir sem orðið 

hafa á veginum eins ört og mögulegt er, en slíkt leiðir gjarnan til þess að breyta þurfi 

skipulagi og kerfum. Ef ekkert er gert til að fjarlæga hindranirnar tímanlega geta 

starfsmenn orðið argir og misst áhugann á breytingunum. Kotter telur einnig að 

starfsmenn gætu þurft á frekari þekkingu að halda með fræðslu og þjálfun sem þarf 

bæði að vera á sviði tæknilegrar og félagslegrar færni.  

Sjötta skrefið snýr að því að skipuleggja áfanga svo þeir leiði til smásigra. Skýr 

framtíðarsýn og trú starfsmanna á henni er lítils virði ef starfsmenn þurfa að bíða lengi 

eftir sýnilegum árangri. Með því að setja sér skammtímamarkmið, sem áætlað er að ná á 

innan við 6-12 mánuðum, fá starfsmenn tækifæri til að halda upp á áfangasigra þegar 
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þeim er náð. Með áfangasigrum öðlast fólk ákveðinn vitnisburð um að starfið sé 

erfiðisins virði. Í kjölfarið eykst vinnugleði starfsmanna og trú þeirra á breytingarnar. 

Helstu einkenni góðra áfangasigra er sýnileiki þeirra, að þeir séu óvéfengjanlegir og að 

það sé auðvelt fyrir starfsmenn að rekja þá til ákveðinna aðgerða.  

Sjöunda skrefið í kenningu Kotters er að styrkja ávinning og ná fram enn meiri 

breytingum. Eins mikilvægt og það er að halda upp á áfangasigra telur Kotter að varast 

eigi of mikinn fögnuð þannig að nauðsynleg einbeiting hverfi. Ánægja starfsmanna má 

ekki vera svo mikil að þeir hætti að skynja þörfina á breytingunum. Öflin, sem eru á móti 

breytingum, eru ávallt til staðar og við ákveðnar aðstæður geta þau rifið niður af fullum 

krafti. Kotter telur að þessi hamlandi öfl snúist um að fórnirnar séu miklar, afraksturinn 

nokkur og því telji starfsmenn að tími sé kominn til að hvílast og njóta ávaxtanna. Í ljósi 

þessa er mikilvægt að þeir sem standa fyrir breytingum dragi ekki úr pressunni og sjái til 

þess að dreifa ábyrgð á framkvæmd breytinganna. Með slíku móti geta yfirmenn einnig 

einbeitt sér enn frekar að leiðtogahlutverkinu.  

Áttunda og jafnframt síðasta skrefið í kenningu Kotters er að festa breytingar í sessi. 

Þegar breytingar eru að fullu innleiddar þarf að festa þær í sessi til langframa með 

víðtækum aðgerðum. Kotter telur að leiðtoginn þurfi að sýna í verki að breytingar eru 

komnar til að vera auk þess sem hann þarf að vera vel upplýstur um hvaða árangur hafi 

náðst svo hann vinni ekki ómeðvitað gegn breytingunum. Að breyta ríkjandi menningu á 

borð við hegðunarvenjur og sameiginleg gildi starfsmanna, sem hafa þróast og mótast á 

löngum tíma, tekur langan tíma. Jafnvel er óvíst hvort það tekst yfir höfuð því ef nýjar 

aðferðir samræmast ekki ríkjandi menningu láta þær undantekningarlaust í minni 

pokann. Í ljósi þessa telur Kotter það afar mikilvægt að þeir sem standa fyrir breytingum 

skilji vel þá menningu sem fyrir er þannig að þeir séu líklegri til að auka almennan 

skilning á þörfum fyrir breytingar, mynda sterka forystusveit og móta nýja framtíðarsýn 

(Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008; Lunenburg, 2010).  

Líkt og í kenningu Lewin þá er hægt að skipta þessum átta skrefum Kotters niður í 

þrjú þrep. Eins og sjá má á Mynd 2-3 hér fyrir neðan þá tákna fyrstu fjögur skrefin í 

breytingaferli Kotters affrystingu (e. unfreezing) kyrrstöðu í líkani Lewin. Skref fimm til 

sjö tákna breytingu (e. moving) og síðasta skrefið í kenningu Kotters táknar að frysta upp 

á nýtt (e. refreezing) í líkani Lewin (Lunenburg, 2010).  
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Mynd 2-3: Líkan Lewins (örvar) og kenning Kotters (kassar) samsettar í skýringamynd (Framework 
Addict, 2012) 

Í ljósi þessa má áætla að þessi viðbót Kotters veiti stjórnendum og öðrum, sem leiða 

breytingar, nákvæmari leiðbeiningar um hvernig eigi að innleiða breytingar á 

árangursríkan hátt. Líkt og með kenningu Lewin þá hefur Kotter hlotið verðskuldaða 

athygli fyrir kenningar sínar þar sem þær hafa verið lagðar til grundvallar breytingastarfa 

víðsvegar um heim allan (Leifur Eysteinsson, 2008; Lunenburg, 2010). 

2.3.3 Fræði Prosci – ADKAR líkanið 

Fræðimaðurinn Prosci taldi að það væri einkum þrennt sem hefði hvað mest áhrif á ferli 

breytingastjórnunar. Byggði hann þessa ályktun sína á þremur mismunandi rannsóknum 

sem um 500 skipulagsheildir tóku þátt í. Að mati Prosci þá er fyrsta stigið undirbúningur 

breytinga þar sem stjórnendur auk annarra starfsmanna undirbúa sig fyrir væntanlegar 

breytingar og móta áætlun fyrir breytingastjórnunina. Annað stig er stjórnun breytinga 

og felur í sér aðgerðir þar sem þróaðar eru áætlanir um stjórnun breytinganna. Á þessu 

stigi er einnig gripið til aðgerða og framfylgt áætlunum sem gerðar hafa verið. Þriðja 

stigið snýst um að styrkja breytingar og felst í því að skoða það sem gert hefur verið. 

Ferlið er greint, veikleikar kannaðir og endurgjöf veitt. Þá er aðgerðum til úrbóta hrint í 

framkvæmd, viðnámi stjórnað og árangri fagnað  (Hiatt og Timothy, 2003).  

Prosci er hvað þekktastur fyrir að hafa hannað ADKAR líkanið eftir að hafa rannsakað 

meira en 300 fyrirtæki sem voru að ganga í gegnum miklar skipulagsbreytingar. Líkanið 
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var fyrst gert opinbert árið 1998 en það var ekki fyrr en 2006 sem Prosci fullmótaði það 

og birti í bókinni ADKAR: a model for change in business, government and our 

community eftir Jeff Hiatt (Change Management Learning Center, e.d.). ADKAR líkanið 

er fimm þrepa þjálfunartæki (e. coaching tool) sem hægt er að nota til að skilja 

breytingarnar og þannig aðstoða starfsmenn í gegnum breytingaferlið (Change 

Management Learning Center, e.d.). Þetta líkan er síðan útvíkkað til að sýna hvernig 

fyrirtæki, ríkisstjórnir og samfélög geti aukið líkur á að innleiðing breytinga verði 

árangursrík. Gott er að hugsa þessa þætti sem nokkurs konar byggingareiningar þar sem 

allar einingarnar þurfa að vera til staðar svo að breytingarnar verði að veruleika (Hiatt, 

2006). Skammstöfunin ADKAR hefur að geyma upphafsstaf hvers þreps fyrir sig en 

samkvæmt Prosci er fyrsta þrepið, A, skilningur (e. awareness). Þetta fyrsta þrep snýst 

um að koma starfsmönnum í skilning um hvers eðlis breytingarnar eru, af hverju 

breytinga er þörf og hverjar afleiðingarnar verða ef ekkert verður aðhafst. Í þessu þrepi 

eru starfsmenn einnig upplýstir um innri- og ytri áhrifaþætti sem kalla fram þörfina á að 

breyta auk þess sem það veitir upplýsingar um ávinning starfsmanna af breytingunum. 

Annað þrepið, D, stendur fyrir vilja (e. desire) og snýst um að byggja upp vilja hjá 

starfsmönnum til að styðja við breytingar og taka virkan þátt í breytingaferlinu. Viljinn 

snýst um persónulegt val einstaklingsins sem verður fyrir áhrifum af eðli breytinga, 

aðstæðum og innri hvötum viðkomandi. Þriðja þrepið, K, stendur fyrir þekkingu (e. 

knowledge) og snýst um að upplýsa, þjálfa og mennta einstaklinga. Að byggja upp færni 

á slíkum sviðum er nauðsynlegt til að vita hvernig eigi að innleiða breytingarnar. Þekking 

inniheldur upplýsingar um hegðun, ferli, tæki, kerfi, hæfni, verklag og reglur sem 

nauðsynleg eru til að innleiða breytingar. Fjórða þrepið, A, stendur fyrir getu (e. ability) 

og snýst um getu til að framkvæma hlutina eða að breyta þekkingunni í aðgerðir. Því 

felur þetta þrep í sér framkvæmd breytinga og getu fólks til þess að hrinda breytingum í 

framkvæmd. Fimmta og jafnframt síðasta þrepið, R, stendur fyrir styrk (e. 

reinforcement) og snýst um að viðhalda breytingunum með því að huga að bæði innri og 

ytri áhrifaþáttum. Innri áhrifaþættir gætu til dæmis verið sjálfsánægja starfsmanna 

vegna góðs árangurs. Ytri áhrifaþættir gætu verið viðurkenning, verðlaun eða fögnuður 

sem er bundinn við framkvæmd breytinganna (Hiatt, 2006).  

Þættir ADKAR líkansins falla að þeirri náttúrulegu röð sem fólk upplifir breytingar í. 

Viljinn getur ekki komið á undan skilningi því það er skilningurinn á að breytinga sé þörf 
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sem örvar löngun okkar og vilja til breytinga eða kemur í veg fyrir að starfsmenn sýni 

andstöðu við breytingar. Þekking getur ekki komið á undan viljanum því við leitum ekki 

eftir þekkingu á einhverju sem við höfum ekki löngun til að þekkja. Geta getur ekki 

komið á undan þekkingu því við getum ekki framkvæmt það sem við höfum ekki 

þekkingu á. Eins er með styrkingu en hún getur ekki komið á undan getu því við getum 

aðeins þekkt og metið þann ávinning sem hefur hlotist. Í ljósi þessa þarf að taka þessi 

þrep skipulega og í réttri röð (Hiatt, 2006).  

Einn stærsti kostur ADKAR líkansins er að það leggur ríka áherslu á fyrstu þættina í 

breytingaferlinu sem gjarnan eru taldir vera undirrót þess að breytingaferlið mistekst. 

Með notkun þessa líkans er hægt að greina samstundis hvort og þá hvar ferlið er að bila 

og þannig hvaða þættir yfirsjást. ADKAR líkanið hjálpar þannig bæði stjórnendum og 

öðrum starfsmönnum til að hafa yfirumsjón með ferlinu og einbeita sér að mikilvægustu 

þáttunum sem geta ráðið úrslitum um hvort breytingarnar verða árangursríkar (Change 

Management Learning Center, e.d.).  

2.3.4 Fræði Peter Frumkin 

Háskólaprófessorinn Peter Frumkin (2003) taldi að ef vel væri að verki staðið við 

sameiningu stofnana yrði starfsemin hagkvæmari sem skilaði sér í auknum árangri. 

Frumkin hefur rannsakað og skrifað fjölda greina og bóka er snúa að stjórnun breytinga. 

Meðal þessara skrifa er úttekt sem hann gerði á sameiningu sex opinberra stofnana í 

Bandaríkjunum. Ein af meginniðurstöðum þeirra úttektar er mikilvægi þess að stjórna 

þeim fjölmörgu breytingum sem gera þarf við sameiningu stofnana alveg frá upphafi til 

enda. Í framhaldi af því setti Frumkin fram fjögurra þrepa líkan er snýr að sameiningu 

opinberra stofnana. Samkvæmt honum er fyrsta þrepið ákvörðunin um að sameina. 

Frumkin telur að önnur rök en sparnaður þurfi að liggja fyrir ákvörðuninni um að 

sameina en ef svo er ekki er sameiningin líklegri til að mistakast. Í ljósi þessa þarf að 

upplýsa starfsmenn um hvers vegna þessi ákvörðun var tekin og þegar það liggur fyrir 

þarf að lýsa hlutverki sameinaðrar stofnunar og móta áætlun út frá því. Huga þarf að því 

hvort áætlunin sé fjárhagslega fýsileg og að hún njóti stuðnings. Jafnframt telur Frumkin 

að kanna þurfi hvers konar stofnanir er verið að sameina og samræma hlutverkin innan 

skipulagsheildanna. Meta þarf bæði pólitískan stuðning og andstöðu við áformin og 

leiða hugann að því hvers konar viðbrögð almenningur, sem nýtir sér þjónustuna, muni 
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sýna vegna væntanlegrar sameiningar. Frumkin telur að þessu fyrsta þrepi ljúki með 

ákvörðun um að sameina en þá tekur við annað þrepið, að skipuleggja sameiningu.  

Í þessu öðru þrepi felst mótun samrunaáætlunar sem fámennt teymi stjórnenda 

semur og heldur utan um. Frumkin telur að meðan á mótun áætlunarinnar stendur ætti 

að fá álit hagsmunaaðila á sameiningunni. Þeir stjórnendur sem eru í teyminu þurfa að 

búa yfir þekkingu á því hvers konar menning er ríkjandi innan stofnananna sem áætlað 

er að sameina og þekkja mál sem gæta þarf vel að, svo sem starfsmannahald. Frumkin 

telur að þessi hópur standi frammi fyrir því ögrandi viðfangsefni að móta nýja 

stofnunarmenningu og einnig að afla stuðnings tortrygginna starfsmanna. Samhliða því 

þurfa þeir að huga að notendum þjónustunnar því endanlegur árangur er metinn með 

hliðsjón af því hve góð þjónustan verður eftir sameininguna. Þriðja þrepið í líkani 

Frumkin er að hrinda sameiningu í framkvæmd. Þegar búið er að afla pólitísks stuðnings 

er nauðsynlegt að allur yfirmannahópurinn leiði sameininguna. Með hliðsjón af 

samrunaáætluninni þurfa stjórnendur að afla henni stuðnings, kveikja áhuga 

starfsmanna og útfæra hana á hagkvæman hátt. Á þessu stigi, það er við uppbyggingu 

nýrrar stofnunar, telur Frumkin að virk stjórnun og skjót framkvæmd skipti meginmáli 

(Frumkin, 2003: Leifur Eysteinsson, 2008).   

Eftir að búið er að hrinda sameiningunni í framkvæmd er næsta skrefið að samræma 

það sem verður sameiginlegt, svo sem kerfi, stoðþjónustu og útlitsatriði þannig að fólk 

skynji sameininguna. Huga þarf að virkri og fjölbreyttri upplýsingagjöf þannig að allir 

starfsmenn séu upplýstir og stjórnendur þurfa að vera tilbúnir til að bregðast tafarlaust 

við málum sem leysa þarf úr. Síðasta þrepið í líkani Frumkin er því að fylgja sameiningu 

eftir þannig að hún verði varanleg. Með því að stuðla að vellíðan starfsmanna og miðla 

til þeirra upplýsingum sem sýna fram á ávinning af sameiningunni eykur það líkurnar á 

að hún verði árangursrík og hafi jákvæð áhrif á menningu innan vinnustaðarins. Frumkin 

telur einnig að stjórnendur þurfi að vera tilbúnir til að breyta ákvörðunum á skjótan hátt 

þar sem ólíklegt er að ferli sameiningarinnar verði nákvæmlega eins og ráðgert var í 

upphafi. Í kjölfarið telur hann að stjórnendur þurfi að yfirfara hvernig hlutirnir þróast svo 

ávinningur sameiningarinnar verði jákvæður þegar til lengri tíma er litið (Leifur 

Eysteinsson, 2008).  
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2.3.5 Fræði Bernard Burnes  

Prófessorinn Bernard Burnes (2004b) er talin vera einn fremsti fræðimaður á sviði 

breytingastjórnunar í dag. Burnes hefur bæði rannsakað og skrifað mikið um 

breytingastjórnun en í skrifum sínum nálgast hann aðferðafræðina í víðum skilningi.  

Hafa rannsóknir hans vakið mikla athygli og í kjölfarið hafa niðurstöður hans birst í 

fjölmörgum tímaritum (The University of Manchester Business School, 2012). Í bók sinni 

Managing change greinir Burnes (2004b) frá því hvað hann telur að sé lykillinn að 

árangursríkum breytingum. Burnes skiptir ferlinu í þrjá þætti sem hver um sig hefur að 

geyma nokkra undirþætti. Fyrsti þátturinn í árangursríku breytingaferli er að mati 

Burnes að byggja upp vilja til breytinga en líkt og aðrir fyrrgreindir fræðimenn telur 

Burnes mikilvægt að starfsmenn upplifi vilja fyrir breytingunum. Til að fá fram þennan 

vilja fara mörg fyrirtæki og stofnanir í að búa til ákveðna stemningu þannig að 

breytingarnar verða að nokkurs konar normi innan skipulagsheildarinnar. Sum fyrirtæki 

eru svo lánsöm að starfsmennirnir hafa strax í upphafi breytingaferlis þennan vilja en 

rannsóknir hafa sýnt að þeir eru í minnihluta þegar horft er yfir heildina. Til þess að 

skapa þennan vilja innan fyrirtækja hafa stjórnendur oft leitað til lykilstarfsmanna þar 

sem þeir eru þekktir innan hópsins og þurfa því tiltölulega litla vinnu til að hvetja og 

mynda þennan vilja hjá samstarfsmönnum sínum. Burnes telur að þar sem breytingar 

skapi þörf á að starfsmenn fari úr þekktu ástandi í óþekkt ástand og raski þar með 

jafnvægi sínu þurfi að stuðla að nokkrum mikilvægum atriðum: að gera þörfina á 

breytingum ljósa, veita reglulega endurgjöf, sýna ótta og áhyggjum starfsmanna skilning 

og upplýsa um árangursríkar breytingar. 

Annar þátturinn í árangursríku breytingaferli er þátttaka starfsmanna en Burnes telur 

að slíkt geti dregið umtalsvert úr andstöðu við breytingar. Starfsmenn verða betur 

upplýstir um gang mála, þeir upplifa sig sem hluta af breytingunum og finnst þeir  

mikilvægari. Að fá að hafa áhrif á að innleiða breytingarnar eykur einnig líkur á að þær 

gangi hraðar fyrir sig og festist fyrr í sessi. Hversu mikil þátttaka starfsmanna er æskileg 

ræðst af því hvernig starfsheildin bregst við áætluðum breytingum. Taka þarf tillit til 

tímaáætlunar, umfangs breytinga og hafa þarf í huga að ýmsar hindranir geta orðið á 

veginum. Tryggja þarf virka þátttöku lykilstarfsmanna í ferlinu með stöðugri hvatningu 

og þannig mynda þann skriðþunga sem til þarf svo að breytingar komist á. Líkt og í fyrsta 

þættinum eru nokkur atriði sem vert er að hafa í huga: að stuðla að virkum og góðum 
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samskiptum við alla starfsmenn stofnunarinnar, nota fjölbreyttar samskiptaleiðir og 

virkja starfsmenn til þátttöku í breytingaferlinu (Burnes, 2004b).  

Þriðji og jafnframt síðasti þátturinn að mati Burnes (2004b) er að viðhalda 

skriðþunga. Hættan á að allur eldmóður fyrir breytingum fjari út er ávallt til staðar og 

því skiptir miklu máli að viðhalda skriðþunganum. Ekki er óalgengt að hin daglegu verk 

hægi á breytingum og geri það að verkum að áhugi starfsmanna minnki og geti að lokum 

orðið lítill sem enginn og innleiðingin stoppi. Þar sem skriðþunginn viðhelst ekki af sjálfu 

sér þurfa stjórnendur að vera vakandi fyrir leiðum til að viðhalda honum. Burnes nefnir 

nokkrar leiðir og má þar nefna stuðning við starfsmenn og stjórnendur, mótun nýrrar 

starfshæfni og fagkunnáttu, auk þess að styrkja æskilega hegðun starfsmanna.  

2.4 Misfarir eða árangur? 

Eins og drepið hefur verið á er sameining vinsæl leið bæði hjá fyrirtækjum og 

stofnunum. Hins vegar vill árangur oft ekki verða sem skyldi vegna þess að innleiðing 

breytinga gengur ekki eftir. Hefur það vakið athygli ýmissa erlendra fræðimanna sem 

lagt hafa það fyrir sig að kanna hvað það er sem veldur því að sumar breytingar ná fram 

að ganga meðan aðrar mistakast. Í eftirfarandi kafla verður greint frá nokkru af því sem 

fram hefur komið við rannsóknir á því. 

2.4.1 Afhverju misferst innleiðing breytinga  

Að greina og átta sig á hvað það er sem veldur því að breytingar misfarast er afar 

mikilvægt til að leiðtogar og aðrir stjórnendur geti unnið að breytingum á fyrirbyggjandi 

hátt (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Kotter rannsakaði í 15 ár hvernig staðið væri að 

breytingum hjá yfir 100 stórfyrirtækjum með það að markmiði að finna hvar mistökin 

lægju. Samkvæmt Kotter þá þurfa að lágmarki 24 starfsmenn í hundrað manna fyrirtæki, 

að vera hliðhollir breytingum ef innleiðingin á að skila árangri. Ef ekki næst slíkur fjöldi 

er hætta á að neikvæðu kraftarnir verði svo yfirgnæfandi að andstaðan verði allsráðandi 

og misfarir breytinganna aukast til muna (Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008). Í bók 

sinni, Leading Changes, telur Kotter (1996) að ástæðan fyrir því að breytingar verði ekki 

alltaf árangursríkar sé sú að stjórnendur og aðrir lykilstarfsmenn flýti sér um of við að 

innleiða breytingarnar. Kotter nefnir fimm atriði sem hann telur algengast að 

stjórnendur sinni illa. Í fyrsta lagi telur hann að þeir veki ekki nægan áhuga starfsmanna 
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á breytingaferlinu en Kotter telur að í meira en helmingi tilvika takist stjórnendum og 

öðrum lykilstarfsmönnum ekki að sannfæra starfsmenn um mikilvægi og nauðsyn 

breytinga og byggja þannig upp rétta stemningu innan skipulagsheildarinnar. Í framhaldi 

af því telur Kotter að stjórnendur vanmeti hversu erfitt það er að fá fólk út fyrir 

þægindarammann auk þess sem það gerir sér oft ekki grein fyrir því hve mikil áhrif 

þeirra eigin hegðun hefur á að styrkja þetta óbreytta ástand. Kotter telur jafnframt að 

stjórnendur skorti þolinmæði og almennt hugrekki til að takast á við hindranir í 

breytingaferlinu, svo sem varnarviðbrögð starfsmanna og slæman starfsanda. Í öðru lagi 

telur Kotter að stjórnendur myndi ekki nægilega öflugt breytingastjórnunarteymi. Við 

myndun slíks teymis er mikilvægt að kalla ekki einungis til stjórnendur sem hafa 

hlutverki að gegna samkvæmt skipuriti innan skipulagsheildar heldur þarf einnig 

einstaklinga sem eru leiðandi þegar kemur að starfsanda. Þessir einstaklingar hafa sterk 

tengsl við samstarfsmenn sína og því tilvaldir til að fá með sér í lið. Ef slíkir aðilar eru 

ekki fengnir í teymið telur Kotter að hættan á mótstöðu við breytingar aukist. Í þriðja 

lagi telur Kotter að stjórnendur vanmeti mátt framtíðarsýnar og útskýri hana ekki 

nægilega fyrir starfsmönnum sínum. Ef starfsmenn hafa ekki vel mótaða framtíðarsýn 

geta breytingar birst þeim sem ósamstæð og tímafrek verkefni sem hafa engan 

endapunkt. Vegna þessa telur Kotter að vel mótuð og sterk framtíðarsýn, sem hefur skýr 

markmið, sé lykilatriði í innleiðingu breytinga. Kotter telur jafnframt að stjórnendur geri 

of lítið af því að útskýra eigin framtíðarsýn og þar af leiðandi tilgang breytinga fyrir 

starfsmenn sína. Ef starfsmönnum er ekki á trúverðugan hátt komið í skilning um hver 

framtíðarsýnin er nær hún aldrei að fanga hug þeirra. Í fjórða lagi telur Kotter að 

stjórnendur leyfi hindrunum, sem þarf að yfirvinna, að standa í vegi fyrir 

framtíðarsýninni en ýmsar hindranir verða á vegi starfsmanna þótt þeir séu annars 

tilbúnir að takast á við breytingaferlið. Þær hindranir sem standa gjarnan í vegi fyrir 

framtíðarsýninni eru til dæmis stjórnskipulag stofnunarinnar, launauppbygging hennar 

eða hvatakerfi. Í fimmta lagi telur Kotter að stjórnendur lýsi yfir sigri á vandamálum of 

snemma. Þótt mikilvægt sé að fagna góðum árangri að loknum áföngum í 

breytingaferlinu telur Kotter að varast eigi að blekkja bæði sjálfan sig og aðra með því að 

halda því fram of snemma að vandamálin séu að baki og árangurinn kominn í ljós 

(Kotter, 1995; 1996; Leifur Eysteinsson, 2008).  
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Ef horft er á þessi atriði út frá átta þrepa líkani Kotters má sjá að algengt er að 

stjórnendur sleppi fyrstu fjórum skrefunum og einnig því síðasta og reyni þannig að flýta 

fyrir með því að taka aðeins skref 5, 6 og 7 (sjá kenningu Kotters í kafla 2.3.2). Hann 

telur jafnframt að algengt sé að stjórnendur klári ekki hvert skref að fullu áður en haldið 

er í það næsta sem er ávísun á að breytingar misfarist. Ástæðan fyrir því að stjórnendur 

flýta sér yfir skrefin, eða jafnvel sleppa þeim, er að mati Kotters tilkomin vegna pressu 

sem þeir verða fyrir frá ytra og innra umhverfi. Kotter telur að ef þetta 

undirbúningstímabil, það er skref eitt til fjögur, sé vanrækt verði undirstaðan fyrir 

komandi skref aldrei nægilega stöðug. Enn fremur telur Kotter að ef ekki er fylgt eftir 

breytingunum, sem nefndar eru í skrefi átta, takist aldrei að festa breytingarnar í sessi. 

Afleiðingar þessara misstaka eru því mjög afdrifaríkar en ein mistök gætu jafnvel stefnt 

öllu ferlinu í hættu (Kotter, 1996).  

Hiatt og Creasey (2003) taka undir þetta en þeir telja að rekja megi þau vandamál 

sem upp koma í breytingaferlinu fyrst og fremst til mannlegra þátta en ekki til 

markmiðasetninga, tæknilegra atriða eða skilnings á markaðsstöðu viðkomandi 

stofnunar. Þeir telja að ef ekki er leitast við að stjórna mannlega þættinum, sem 

breytingar hafa áhrif á, sé hætta á að þær mistakist. Dæmi um vandamál, sem koma upp 

í breytingaferlinu að mati Hiatt og Creasey, eru þau að stjórnendur og undirmenn þeirra 

leggja hvorki fjármuni né tíma sinn í breytingarnar og stjórnendur taka ekki nægilega 

mikið mark á mikilvægum skilaboðum eða tala hreinlega gegn breytingunum. Hiatt og 

Creasey rannsökuðu gögn frá meira en 1000 fyrirtækjum sem öll áttu það sameiginlegt 

að hafa gengið í gegnum stórar breytingar. Rannsóknin stóð yfir í sjö ár og voru 

stjórnendur fyrirtækjanna meðal annars spurðir hvað þeir myndu gera öðruvísi ef þeir 

stæðu aftur frammi fyrir sambærilegum breytingum. Helstu niðurstöður sýndu að flestir 

stjórnendurnir vildu stjórna mannlega þættinum betur með því að skipuleggja 

breytingarnar nánar og framfylgja þeirri áætlun betur (Hiatt og Creasey, 2003: Leifur 

Eysteinsson, 2008). 

Eins og greint var frá í kafla 2.2.3 þá er menning afar erfitt viðfangsefni þegar 

breytingar eru annars vegar. Prófessorinn John Kello (2011) telur að rekja megi rót 

vandamála, sem upp koma í breytingaferlinu, til fyrirtækja- og stofnanamenningar. 

Hann telur að breyting menningar skipulagsheildar sé afar tilfinningatengt mál þar sem 
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verið er að hrófla við hefðum, siðum og gildum sem hafa verið við lýði í mörg ár, jafnvel 

áratugi. Tilfinningar á borð við reiði, ótta og óvissu kvikna í ferlinu og það ýtir undir 

andstöðuna sem síðan eykur líkur á persónulegum árekstrum innan 

skipulagsheildarinnar. Þessar niðurstöður eru í samræmi við aðrar framangreindar 

niðurstöður sem snúa að mikilvægi þess að stjórna mannlega þættinum.  

Aðrir fræðimenn vilja jafnframt rekja mistök breytinga til þess að stofnanir reyni að 

stjórna breytingum á eigin spýtur og leiti þar af leiðandi ekki eftir utanaðkomandi 

aðstoð. Þessu var meðal annars greint frá í greininni Perspectives: Leadership strategies 

for making change stick þar sem fleiri en 900 mannauðsstjórar og aðrir stjórnendur voru 

spurðir að því hvernig þeir innleiddu breytingar. Niðurstöður sýndu að aðeins 14-25% 

svarenda leituðu eftir þekkingu og reynslu frá öðrum aðilum en innan stofnananna sem 

telja má afar lítið. Í sömu rannsókn kom einnig fram mikilvægi þess að allir stjórnendur 

væru á sama máli um fyrirhugaðar breytingar þannig að starfsmenn fái ávallt sömu 

upplýsingar frá öllum stjórnendum. Enn fremur kom í ljós að samvinna og þátttaka allra 

starfsmanna skapaði mikla orku og skriðþunga fyrir breytingarnar og því mikilvægur 

þáttur í að festa þær í sessi (Zigarmi og Hoekstra, 2008).  

2.4.2 Hvað einkennir árangursríkar breytingar  

Með því að skoða hvar orsakir misfara við innleiðingu breytinga liggja fást einnig 

upplýsingar um hvernig eigi að framkvæma breytingarnar til að þær verði sem 

árangursríkastar. Að kanna hvað einkennir árangursríkar breytingar hefur því ekki síður 

verið vinsælt rannsóknarefni hjá fræðimönnum heldur en rannsóknir á misförum í 

breytingastjórnun. Fjölmargar hugmyndir um einkenni árangursríkra breytinga hafa því 

sprottið fram en margar þeirra bera vott um samhljóm ýmissa atriða er snúa fyrst og 

fremst að mannlega þættinum (Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Í rannsókn sem Kotter og Dan S. Cohen (2002) framkvæmdu ræddu þeir við 400 

einstaklinga í 130 skipulagsheildum á árunum 1995 til 2002. Markmið rannsóknarinnar 

var að skoða hvaða atriði hefðu mest áhrif á það hvort innleiðing breytinga gengi vel eða 

illa. Kotter og Cohen komust meðal annars að því að í fyrirtækjum, þar sem 

breytingarnar báru góðan árangur, hafði átta þrepa kerfinu verið fylgt. Það skapaði orku 

og virkaði hvetjandi til að vinna gegn andstöðu starfsmanna. Fyrirtækin höfðu sterkan 

stjórnanda sem var öflugur drífandi leiðtogi sem gat höfðað til tilfinninga 
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starfsmannanna í breytingaferlinu. Enn fremur komust þeir að því að meiri ávinningur 

fylgdi breytingum í stærri stökkum heldur en að gera breytingarnar hægt. Í þessari 

viðamiklu rannsókn komust Kotters og Cohen einnig að því að helsta áskorunin við að 

innleiða breytingar væri að breyta hegðun starfsmannanna. Þó stefnumótunin, kerfin og 

menningin hefðu áhrif á hvort innleiðing breytinga var árangursrík eður ei hafði hegðun 

starfsmanna og tilfinningin fyrir að þurfa að breyta hvað mest áhrif. Breytingum væru 

því einna helst komið á með því að höfða til tilfinninga starfsmanna og því ætti frekar að 

hjálpa þeim að sjá hlutina í réttu ljósi með því að hafa áhrif á tilfinningar þeirra fremur 

en að leggja bara fram úttektir sem hafa áhrif á hugsanir fólks. Í stuttu máli sagt töldu 

þeir áhrifaríkara að sjá, finna og breyta heldur en að greina, meta og breyta. Eins og 

Kotter sagði þá skiptir hugsun og tilfinning miklu máli en lykillinn að breytingunum liggur 

fyrst og fremst í tilfinningum fólks og því hvernig höfðað er til þeirra.  

 Í framhaldi af umræðunni sem snýr að tilfinningum starfsmanna hefur umræðan í 

dag beinst mikið að því hvort og þá að hve miklu leyti hægt er að breyta menningu. Eins 

og kom fram í kafla 2.2.3 þá er miserfitt að breyta menningu skipulagsheilda. Ef 

menningin hefur djúpar rætur þá má álykta að innleiðing breytinga verði erfiðari. Hins 

vegar er ekkert ómögulegt og því er mikilvægt að stjórnendur greini hvers konar 

menning er í skipulagsheildunum sem sameina á og ákveði út frá því hvernig standa eigi 

að innleiðingu breytinga. Þetta er í samræmi við fræði Lewin í kafla 2.3.1 um mikilvægi 

þess að greina drífandi og hindrandi krafta í skipulagsheildinni. John Kello (2011), 

prófessor í vinnu- og skipulagssálfræði og forstjóri þróunar- og ráðgjafafyrirtækisins J. E. 

Kello og Associates, tekur undir orð Kotters og Cohen hvað varðar breytingar á 

menningu. Hann telur að lykillinn til að breyta menningu sé sveigjanleiki, 

aðlögunarhæfni, trú og vilji allra starfsmanna til að breytingar verði að veruleika (Kello, 

2011).  

Thies og Nadler (2001) telja að ekkert komi í staðinn fyrir virka þátttöku stjórnenda 

og lykilstarfsmanna til að árangur náist við innleiðingu breytinga og þá aðallega með 

tilliti til menningarlegra breytinga. Stjórnendur verða að taka að sér mótunarhlutverk í 

breytingaferlinu. Cartwright og Cooper (1993) fara einu skrefi lengra með því að mæla 

fyrir mikilvægi þess að starfsmenn á öllum stigum taki þátt í innleiðingu breytinganna. 

Cartwright og Cooper benda enn fremur á að með því að einskorða stjórnun 
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breytingaferlisins við yfirstjórnina muni það aðeins leiða til stigskiptingar innan 

skipulagsheildarinnar, ágreinings vegna menningarlegra sjónarmiða og hægrar 

aðlögunar nýrrar menningar inn í skipulagsheildina. Ashkanasy og Holmes (1995) eru 

þessu sammála og undirstrika mikilvægi þess að stjórnendur eða mannauðsstjórar taki 

mið af bæði mannlegum og menningarlegum þáttum þegar sameining er annars vegar 

til að innleiðing breytinga verði árangursrík.  

Í stuttu máli sagt þá eru margir fræðimenn sammála því að stjórnun mannlegra þátta 

hafi úrslitavald um hvort sameining verði árangursrík eða ekki. Fyrst og fremst þarf að 

hafa gæta að áliti og upplifun starfsmanna. Því meiri virðing og traust sem þeim er sýnt 

og því meira samráð sem haft er við þá þegar ákvarðanir eru teknar því meira munu þeir 

hlusta á þá sem koma að innleiðingu breytinga. Í öðru lagi þurfa starfsmenn að hafa trú 

á breytingunum og í þriðja lagi að þessar breytingar séu þeim í hag (Cooke, e.d.).   

2.5 Samantekt 

Að þessum orðum sögðum er augljóst að af ýmsu er að taka þegar breytingar eru í 

vændum. Ferlið, sem fer af stað þegar sameina á tvær eða fleiri skipulagheildir, er afar 

fjölþætt og viðkvæmt og þarf að vanda til verka. Þrátt fyrir hve algengt það er að 

sameina með það að markmiði að hagræða eða reyna að ná forskoti á markaði er 

árangur breytinganna ekki eins góður og ætla mætti en flestum fræðimönnum ber 

saman um að innan við fimmtungur allra breytinga takist sem skyldi.  

Í þessari fræðilegu umfjöllun hefur einnig verið greint frá nokkrum kenningum eða 

aðferðum sem komið hafa fram á undanförnum árum og áratugum með það markmiði 

að varpa ljósi á hvernig standa eigi að breytingaferli svo árangur náist. Við beitingu 

sumra þessara verkfæra hefur eldri hugmyndafræði verð höfð til hliðsjónar, sbr. líkan 

Lewin, en eins og greint var frá í kaflanum er hann talinn vera brautryðjandi í þessum 

efnum. Ef skoðuð er Tafla 2-1 þá má sjá ýmislegt sameiginlegt með mörgum þeim 

aðferðum sem lýst var í kaflanum.   
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Tafla 2-1: Hugmyndir fræðimanna bornar saman  

 

Áhugavert er að þrátt fyrir að fræðimennirnir, sem settu fram kenningarnar, líkönin 

eða ferlin, hafi verið uppi á ólíkum tíma virðist sem þeim beri saman um hvað það er 

sem skiptir sköpum þegar sameina á fyrirtæki og stofnanir. Nokkur atriði virðast vera 

gegnumgangandi hjá öllum fræðimönnunum í ferlinu og má þar nefna mikilvægi þess að 

skilgreina tilgang breytinga, stjórna breytingum með skýrri og raunsærri stefnu og 

framtíðarsýn og stuðla að virkri þátttöku allra starfsmanna í breytingaferlinu. Það sem 

allir fræðimennirnir eiga jafnframt sameiginlegt er mikilvægi þess að styrkja 

breytingarnar með því að viðhalda pressunni og þannig auka líkur á að innleiðing þeirra 

verði árangursrík (Hiatt og Timothy, 2003; Hiatt, 2006; Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 

2008; Lewin, 1935). Ef litið er yfir heildina má sjá að gróflega má skipta þessum 

samanburði niður í þrjá hluta, undirbúning, framkvæmd og að viðhalda breytingum. 

Þessi þrjú atriði eru í samræmi við ferli sameiningar líkt og greint var frá í kafla 2.1.3 og 

ferli breytinga í kafla 2.2.4.  
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3 Starfsmaðurinn í breytingaferlinu 

Margir vilja halda því fram að undirstaða velgengni fyrirtækja séu öflugir starfsmenn. 

Þar sem breytingar eru oftast nær óhjákvæmilegar hvort sem skipulagsheildin er tilbúin 

fyrir þær eða ekki er mikilvægt að greina hvaða áhrif sameining og þær breytingar sem 

fylgja í för geti haft á starfsmennina. Misjafnt er hvernig starfsmenn bregðast við boðum 

um væntanlegar breytingar og því vilja breytingar innan vinnustaða fjalla að stærstum 

hluta um breytingar á hegðun starfsmanna og því viðnámi sem þeir sýna (Hiatt og 

Creasey, 2003: Spector, 2010). Í eftirfarandi kafla verður fjallað um þau viðbrögð sem 

starfsmenn geta sýnt þegar breytingar eru í vændum. Enn fremur verður fjallað um 

andstöðu starfsmanna og hvernig æskilegt er að takast á við slíka mótspyrnu til að koma 

í veg fyrir að hún hindri innleiðingu breytinga. 

3.1 Að upplýsa starfsmenn um væntanlegar breytingar  

Þegar sameining er í vændum markar það ákveðin tímamót þar sem bæði starfsmenn og 

stofnun endurskoða samband sín á milli í ljósi þeirra markmiða sem hver og einn stefnir 

að. Misjafnt er hvernig starfsmenn upplifa breytingarnar þar sem sumir geta fyllst gleði 

og eftirvæntingu yfir verðandi breytingum á meðan aðrir fyllast ótta og áhyggjum. Þeir 

einstaklingar sem horfa á breytingar jákvæðum augum sjá oftast þau tækifæri sem felast 

í ferlinu og eru því meira tilbúnir til að leggja þá aukavinnu á sig sem til þarf svo að 

breytingarnar verði árangursríkar. Þessir sömu aðilar eru tilvaldir til að taka við hlutverki 

lykilstarfsmanna þar sem mikilvægt er fyrir stjórnendur að hafa jákvæða starfsmenn sér 

til hjálpar. Þeir starfsmenn sem líta neikvætt á breytingar sjá ekki tilgang þeirra og sjá 

því ekki tækifærin sem felast í þeim. Starfsmenn gætu jafnframt upplifað sig óreiðubúna 

til að takast á við breytingarnar, haft óraunhæfar væntingar til breytinganna eða jafnvel 

upplifað ótta við að þær muni bitna á þeim í formi atvinnumissis, missis á réttindum eða 

starfsumhverfi svo dæmi séu tekin (Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008).  

Meiri háttar breytingum fylgir aukið vinnuálag, það snertir við gildum starfsmanna og 

þeim fylgir þörf fyrir að starfsmenn stígi út fyrir þann þægindaramma sem þeir hafa 

byggt sér. Þar sem  fólki er eðlislægt að forðast hið óþekkta og það sem lætur því líða illa 
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er andstaða sem birtist í kjölfar breytinga bæði meðfædd og óumflýjanleg (Leifur 

Eysteinsson, 2008; Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Til þess að reyna að lágmarka þennan 

ótta og óöryggi, sem brýst gjarnan út við tilkynningu um væntanlegar breytingar, þurfa 

stjórnendur að einbeita sér að þeim tækifærum sem fylgja breytingunum og þörfinni á 

að breyta. Þeir þurfa að vera vel undirbúnir til að geta upplýst starfsmenn um ferlið auk 

þess sem þeir þurfa að vera tilbúnir til að svara spurningum er tengjast breytingunum. 

Enn fremur þurfa þeir að bjóða fram aðstoð, sýna viðkomandi stuðning, stuðla að góðu 

upplýsingaflæði og koma upplýsingunum til skila tímanlega (Abrahamson, 2004; Kotter, 

1996). 

3.2 Sorgarferli Kübler Ross 

Þegar stórar breytingar eru í vændum er talið æskilegt að hugleiða hvernig líklegt er að 

starfsmenn bregðist við tíðindunum þannig að hægt sé að bregðast bæði rétt og skjótt 

við. Hvernig starfsmenn upplifa breytingar er afar einstaklingsbundið. Sumir starfsmenn 

taka breytingum vel og horfa björtum augum á framtíðina á meðan aðrir upplifa þær svo 

hræðilegar að líkja má tilfinningunum við þær sem einstaklingar upplifa við dauðsfall. 

Geðlæknirinn Elizabeth Kübler-Ross hefur bæði rannsakað og skrifað mikið um hvernig 

starfsmenn upplifa slæmar fréttir, svo sem um fyrirhugaðar breytingar á borð við 

sameiningu, uppsögn eða tilfærslu í starfi. Hún telur að þegar breytingar eru í vændum 

gangi starfsmenn í gegnum nokkur tilfinningastig sem líkja megi við sorgarferli. Út frá 

rannsóknum sínum hefur hún skipt ferlinu niður í nokkur stig og kannað hvernig 

æskilegast sé að meðhöndla viðkomandi á hverju stigi þannig að honum takist að vinna 

sem farsælast úr tilfinningum sínum. Eins og sjá má á Mynd 3-1 hér fyrir neðan eru stigin 

fimm talsins og einkennist ferlið af sveiflukenndum tilfinningum (Leifur Eysteinsson; 

Vakola, Tsaousis og Nikolaou, 2004). 
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Mynd 3-1: Sorgarferli Kübler-Ross (The Strengths Companion, 2012) 

Samkvæmt Kübler-Ross eru fyrstu viðbrögð þess sem fær slæmar fréttir afneitun (e. 

denial). Viðkomandi getur látið eins og ekkert hafi í skorist og neitar að horfa raunsætt á 

staðreyndirnar. Afneitunin brýst gjarnan fram í athugasemdum líkt og „nei, þetta getur 

ekki verið satt.“ Þessi viðbrögð draga úr þeim sársauka sem fréttunum fylgir en oft eru 

þetta ómeðvituð varnarviðbrögð. Koma þarf viðkomandi í skilning um að svona sé 

staðan í raun og veru og að hann þurfi að horfast í augun við það. Þegar einstaklingurinn 

hefur áttað sig á að um raunverulegan atburð er að ræða brjótast fram ýmsar 

tilfinningar og hann upplifir mikla reiði (e. anger). Þetta er annað stig í sorgarferlinu að 

mati Kübler-Ross. Viðkomandi finnur gjarnan einhvern blóraböggul og beinir reiði sinni 

að honum, svo sem yfirmanni eða einhverju í ytra umhverfi. Á þessu stigi þarf að sýna 

viðkomandi stuðning og veita svigrúm til að hann nái að losa um þessar tilfinningar. 

Þriðja stigið að mati Kübler-Ross er samningsvilji (e. bargaining) en eftir að 

einstaklingnum hefur runnið reiðin verður viðkomandi tilbúinn til að ræða mögulegar 

lausnir. Viðkomandi gæti sem dæmi reynt að bjóða fram meiri vinnu í skiptum fyrir að 

væntanlegar breytingar féllu út af borðinu. Í slíkum aðstæðum ber að varast að vekja 

falskar vonir og bjóða eingöngu það sem vitað er að hægt sé að standa við líkt og 

stuðning í breytingaferlinu eða ný tækifæri. Ef engin lausn næst og einstaklingurinn 

upplifir að breytingarnar verða ekki umflúnar verður hann viðkvæmur og finnur til 

sjálfsvorkunnar. Einstaklingurinn upplifir sorg (e. depression) og er það fjórða stigið í 

sorgarferlinu. Tilfinningar eins og depurð og þögn koma fram en munurinn á stigunum 

reiði og sorg er sá að þegar einstaklingur upplifir reiði beinir hann tilfinningum sínum 

gegn umhverfinu en þegar hann upplifir sorg beinast tilfinningarnar inn á við. Sorgin er 

því meira dulin og því er mikilvægt á  þessu stigi að sýna nálægð, fjölbreyttan stuðning 

og hvatningu. Síðasta stigið í sorgarferlinu er samþykki (e. acceptance). Eftir að hafa 
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móttekið skilaboðin og gengið í gegnum fyrrgreind stig sættir einstaklingurinn sig að 

lokum við þau. Viðkomandi hefur náð jafnvægi og hann er fyrst á þessu stigi reiðubúinn 

til að horfa til framtíðar og leita lausna. Til að viðkomandi nái varanlegum tökum á nýja 

hlutverkinu þarf að veita honum áfram aðstoð og hvatningu og koma þannig í veg fyrir 

að hann falli aftur í sama farið (Kübler-Ross og Kessler, 2005; Leifur Eysteinsson, 2008). 

Þar sem sorgarferlið er afar einstaklingsbundið taldi Kübler-Ross að það færu ekki 

allir í gegnum það eða nákvæmlega í þessari röð (Kübler-Ross og Kessler, 2005). Ef 

einstaklingur lítur breytingar jákvæðum augum, sér tilgang þeirra og tækifærin, sem 

leynast í þeim, eru meiri líkur á að hann hlaupi yfir einhver stig eða jafnvel sleppi þeim 

öllum. Ef þetta ferli er skoðað út frá kenningu Lewin í kafla 2.2.2 um drif- og hindrandi 

krafta þá eru drifkraftarnir fleiri en þeir hindrandi sem eykur vilja viðkomandi til að 

breytast. Röskun á jafnvæginu verður jákvæð þannig að viðkomandi verður fljótur að 

finna aftur jafnvægið sem hann kýs að vera í. Ef einstaklingur lítur breytingar hins vegar 

ekki jákvæðum augum, sér ekki tilgang þeirra né tækifærin, raskar það jafnvæginu sem 

hann leitar eftir of mikið og viðkomandi fer niður í afneitun. Hindrandi kraftar eru þá 

yfirgnæfandi meiri sem gerir það að verkum að viðkomandi verður ekki viljugur til að 

breyta til. Eins og Mynd 3-1 hér að framan sýnir getur viðkomandi því upplifað hvert 

skrefið á fætur öðru alveg þar til hann hefur samþykkt nýju stöðuna og fundið þar af 

leiðandi jafnvægið aftur (Kübler-Ross og Kessler, 2005; Leifur Eysteinsson, 2008; Vakola, 

Tsaousis og Nikolaou, 2004). 

3.3 Andstaða  starfsmanna  

Þróun einstaklings frá vöggu til grafar miðar að því að ná föstum tökum á viðfangsefnum 

hvers tímabils og því er það hverjum og einum eðlislægt að leita jafnvægis og 

stöðugleika. Líkt og greint er frá í kenningum Lewin (sjá kafla 2.3.1)  þá raska breytingar 

því jafnvægi sem starfsmenn sækjast eftir. Þegar þessu jafnvægi er raskað einkennast 

viðbrögð starfsmanna gjarnan af varnarviðbrögðum og kvíða líkt og lýst var fyrr í þessum 

kafla (Kübler-Ross og Kessler, 2005; Kotter, 1995). Ýmsar ástæður geta valdið andstöðu 

starfsmanna og má þar meðal annars nefna að starfsmenn eru ánægðir með núverandi 

stöðu, þeir skynja breytingar sem ógnun eða sjá fleiri galla en kosti með breytingunum. 

Algeng uppspretta andstöðu er einnig að starfsmenn telji að stjórnendur stjórni ekki 
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breytingaferlinu rétt eða að þeir hafi ekki trú á að breytingarnar verði árangursríkar 

(Spector, 2010).    

Það er afar freistandi að halda því fram að ákveðnar týpur séu líklegri en aðrar til 

að sýna andstöðu í breytingaferlinu. Hugmyndir á borð við að eldri starfsmenn séu 

líklegri til að sýna andstöðu en þeir yngri eru sem dæmi ekki óalgengar. Raunin er hins 

vegar sú að ekki má taka þessum staðhæfingum sem bláköldum sannleika. Rannsóknir 

vísa á bug þessum staðhæfingum þar sem þær sýna að ekki sé hægt að tengja andstöðu 

við eitthvað eitt ákveðið líkt og aldur eða kyn. Viðbrögð, sem einstaklingar sýna í 

breytingaferli, eru afar einstaklingsbundin og hafa rannsóknir sýnt fram á að það sem 

ræður hvað mestu um hvernig viðbrögð starfsmenn sýna er hvernig breytingum er 

stjórnað og hversu mikið starfsmenn fá að taka virkan þátt í ferlinu (Spector, 2010).  

3.3.1 Aðferðir til að takast á við andstöðu  

Margir fræðimenn eru sammála því að stjórnun breytinga snúist að mestu leyti um 

vinnubrögð eða athafnir við að laga hegðun starfsmanna að breytingum sem verið er að 

innleiða, það er að flestar aðgerðir tengdar stjórnun breytinga fjalla um hinn mannlega 

þátt og mikilvægi þess að hlúa vel að honum. Rannsóknir hafa hins vegar sýnt að 

stjórnendur vanmeta gjarnan stjórnun mannlegra þátta og átta sig ekki fyrr en 

andstaðan hefur sett mark sitt á framgang breytinganna. Ef stjórnendur bregðast ekki 

strax við með því að reyna að draga úr andstöðu getur slík mótspyrna haft varanlegar 

neikvæðar afleiðingar, jafnvel stöðvun á innleiðingunni. Í ljósi þessa er brýnt að 

stjórnendur séu meðvitaðir um mikilvægi þess að taka á andstöðu strax og hún gerir 

vart um sig með árangursríkum aðferðum (Hiatt og Creasey, 2003; Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996). 

Kotter og Schlesinger (1979: Hayes, 2002) töldu upp sex aðferðir sem þeir töldu að 

hægt væri að beita til að draga úr andstöðu við breytingar. Það væri undir stjórnendum 

komið að meta út frá aðstæðum hvað myndi henta hverju sinni en hægt væri að nota 

þær allar sjálfstætt eða allar saman. Ein algengasta aðferðin til að draga úr andstöðu að 

mati Kotter og Schlesinger eru samskipti og fræðsla um þörfina á breytingum. Með því 

að upplýsa starfsmenn er verið að réttlæta þörfina á breytingum og koma fólki í skilning 

um að þetta sé bæði stofnuninni í heild sem og viðskiptavinum til góðs. Þegar 

starfsmenn eru fræddir um mikilvægi þess að breyta hafa rannsóknir sýnt að minni 
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árangur hlýst með því að einblína á veikleika núverandi stöðu heldur en að upplýsa þá 

um möguleikana sem felast í breytingunum. Önnur aðferð til að draga úr andstöðu að 

mati Kotter og Schlesinger er þátttaka og hlutdeild. Með því að virkja starfsmenn til 

þátttöku í breytingaferlinu töldu þeir það geta haft hvetjandi áhrif á starfsmenn og aukið 

á eftirvæntingu fyrir komandi breytingum. Í framhaldi af því öðlast starfsmenn 

sameiginlega sýn á ástæður breytinga og verða upplýstari um hvað er að gerast hverju 

sinni. Kotter og Schlesinger töldu einnig að með því að hafa virka starfsmenn í ferlinu 

myndi það auka líkur á að betri ákvarðanir yrðu teknar þar sem fleiri aðilar kæmu að 

ákvarðanatöku auk þess sem það myndi hjálpa til við að viðhalda breytingunum eftir að 

þær yrðu innleiddar. Þriðja aðferðin, sem Kotter og Schlesinger telja að geti dregið úr 

andstöðu, er ráðgjöf og stuðningur. Þeir leggja til að ef andstæðan á sér upptök í ótta og 

kvíða starfsmanna ætti að bjóða ráðgjöf og stuðning. Það gæti falist í að veita viðeigandi 

þjálfun í einhverri nýrri aðferð eða tækni, gefa frí eftir krefjandi tímabil eða einfaldlega 

hlusta og veita tilfinningalegan stuðning. Að styðja við starfsmennina getur hjálpað þeim 

að sjá tilgang breytinganna í réttu ljósi. Fjórða aðferðin, sem Kotter og Schlesinger leggja 

til, er samningur og samkomulag en þeir telja að hægt sé að hvetja starfsmenn áfram 

með því að verðlauna hegðun sem stuðlar að innleiðingu breytinga. Enn fremur telja 

þeir að með því að semja við starfsmenn sé hægt að koma í veg fyrir andstöðu, 

sérstaklega þegar um er að ræða valdamikinn einstakling innan skipulagsheildarinnar. 

Fimmta aðferðin snýr að hagræðingu og vali á lykilstarfsmönnum. Með hagræðingu eiga 

Kotter og Schlesinger við dulda tilraun til að ná fram breytingum með því að fela  

breytingatilraunir til að hafa áhrif á aðra. Hagræðing getur til dæmis verið í formi þess 

að stjórnendur veiti ekki upplýsingar eða þeir taki meðvitaða ákvörðun um uppbyggingu 

á ákveðnum uppákomum. Algengasta aðferð hagræðingar er val á lykilstarfsmönnum en 

samkvæmt Kotter og Schlesinger þá innifelur val á lykilstarfsmönnum það að veita 

einstaklingi eða leiðtoga innan hóps eftirsóknarvert hlutverk í breytingaferlinu. 

Markmiðið er ekki að fá einstaklinga sem búa yfir mikilli þekkingu heldur þá sem 

starfsmenn líta upp til. Sjötta og síðasta aðferðin, sem Kotter og Schlesinger mæla með 

til þess að draga úr andstöðu starfsmanna, er bein og óbein leið til að þvinga fram 

breytingar. Með því er átt við að nýta það vald sem myndast þegar einn einstaklingur 

eða hópur er háður öðrum vegna einhvers sem hann eða hópurinn metur til verðleika. 

Þessar þvingunaraðferðir fela í sér að stjórnendur nota vald sitt til að bjóða eða synja 
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starfsmönnum um eitthvað í því augnamiði að hvetja þá til breytinga. Sem dæmi má 

nefna missi á stöðuhækkunum, ýmsum tækifærum eða jafnvel brottrekstur eða flutning 

á milli deilda eða starfa (Hayes, 2002; Kotter og Schlesinger, 1979).  

Þótt bregðast þurfi skjótt við andstöðu starfsmanna og reyna vinna á henni bug er 

ekki öll andstaða neikvæð og gerð með því ráði að vinna breytingum skaða. Starfsmenn 

geta séð ýmsa galla á breytingaferlinu sem stjórnendum yfirsést og því ber að meta og 

greina um hvers kyns andstöðu er að ræða hverju sinni. Að starfsmenn hafi efasemdir 

um nýjar aðferðir og tillögur getur einnig gert það að verkum að farið sé með meiri 

varkárni í að innleiða og að betur sé fylgst með innleiðingunni (Spector, 2010).   

3.4 Samantekt 

Í þessum kafla hefur umræðan beinst að starfsmanninum sjálfum og þeim viðbrögðum 

sem hann kann að sýna þegar breytingar eru yfirvofandi. Þau viðbrögð og tilfinningar 

sem starfsmenn upplifa eru flókin og því er aldrei fyllilega hægt að segja til um hvernig 

hver og einn starfsmaður bregst við tíðindunum um væntanlegar breytingar. Hins vegar 

má draga úr þeirri sorg sem starfsmenn geta upplifað með því að einblína á tækifærin og 

hið jákvæða sem fylgir breytingunum, virkja starfsmenn til þátttöku, veita stuðning og 

ráðgjöf auk þess að upplýsa um hvað er að gerast hverju sinni og hvert stefnt er. 

Stjórnendur þurfa að vera vakandi fyrir líðan starfsmanna og reyna að takast á við 

vanlíðan eins fljótt og auðið er og þannig lágmarka þann skaða sem hún getur haft á 

innleiðingarferlið.    
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4 Íslenskar rannsóknir á sameiningu stofnana 

Líkt og greint hefur verið frá þá hefur fjöldi samruna á íslenskum vinnumarkaði farið 

vaxandi undanfarin ár. Í kjölfar aukinna vinsælda hefur áherslan á gengi og framkvæmd 

þessara sameininga aukist mikið enda er sameiningarferlið afar vandmeðfarið. Í ljósi 

þessa kemur því á óvart hve lítið hefur verið skrifað fræðilega um sameiningar 

ríkisstofnana og hve lítið þær hafa verið rannsakaðar hér á landi. Þó hafa vissir aðilar 

látið málið sig varða og skrifað skýrslur og leiðbeiningarit um hvernig standa eigi að 

sameiningu í ríkisrekstri.   

Ríkisendurskoðun hefur á undanförnum árum unnið nokkrar úttektir á sameiningu 

ríkisstofnana í þeim tilgangi að skoða framkvæmd og árangur. Á árinu 2010 sýndu 

niðurstöður úttektar þeirra að skipulagningu og undirbúningi sameininga væri í 

fjölmörgum tilfellum ábótavant (Ríkisendurskoðun, 2010). Sökum þess var talið rétt að 

fylgjast sérstaklega með þessum breytingum og í febrúar 2011 gaf Ríkisendurskoðun út 

skýrslu til Alþingis er ber heitið Sameining í ríkisrekstri – 5 velferðarráðuneyti. Var þessi 

skýrsla liður í verkefni Ríkisendurskoðunar sem gengur út á að meta hvernig áform 

ríkisstjórnarinnar um endurskipulagningu opinberrar þjónustu gengu. Meginmarkmiðið 

með útgáfu skýrslunnar var að meta hvort stjórnvöld undirbyggju sameiningu í 

ríkisrekstri á fullnægjandi hátt, að styðja við fagleg vinnubrögð og auka líkur á að 

ætluðum árangri verði náð (Ríkisendurskoðun, 2011).  

Þá gaf Fjármálaráðuneytið út árið 2008 leiðbeiningaritið Sameiningar ríkisstofnana og 

tengdar breytingar þar sem leiðbeint er um hvernig standa skuli að sameiningarferli til 

að auka líkur á því að slík ferli skili tilskildum árangri. Markmið ritsins var að bæta 

verklag hjá bæði ráðuneytum og stofnunum auk þess að brýna fyrir þeim mikilvægi þess 

að leggja áherslu á þann ávinning sem áætlað er að ná fram með sameiningu. Ritið 

byggist bæði á erlendri og innlendri reynslu af sameiningum hjá hinu opinbera en finna 

má í ritinu lýsingar á nokkrum sameiningarferlum hjá ríkinu undanfarin ár. Í ritinu er 

lögð rík áhersla á framtíðarsýnina, markmiðin og tilgang sameiningar. Í kjölfar þess er 

lögð áhersla á að huga að fjármálum, starfsmannamálum, stefnumótun, stjórnskipulagi, 

stjórnunarháttum, vinnustaðamenningu og húsnæðismálum, auk annarra þátta sem 
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gætu á einn eða annan hátt haft áhrif á hversu hratt og vel gengur að ná fram ávinningi. 

Í ritinu er einnig lögð áhersla á að stjórnendur vinni með starfsmönnum og 

hagsmunaaðilum í sameiningarferlinu, auk þess sem lögð er rík áhersla á mikilvægi 

góðra samskipta og upplýsingagjafar (Þingskjal 345, 2009-2010). 

Líkt og greint var frá hér að ofan þá er lítið um íslenskar rannsóknir á sameiningu og 

er það ekki í samræmi við þá miklu athygli sem aðferðafræði sameiningarferla fær á 

erlendri grundu. Þó má finna nokkrar íslenskar rannsóknir og má þar fyrst og fremst 

nefna rannsókn Fjólu Bjarkar Jónsdóttur og Ögmunds Knútssonar (2009), en þau 

rannsökuðu þróun samruna á Íslandi á árunum 2003 til 2007. Í rannsókn sinni leituðust 

þau við að greina þróun samruna milli ára með tilliti til atvinnugreina og landsvæða, auk 

þess að skoða mismunandi umhverfi atvinnugreina og áhrif þess á samruna og yfirtökur. 

Var þessi rannsókn hluti af stærra verkefni er snýr að samruna á Íslandi. Í niðurstöðum 

sínum greina þau frá því að mikil þensla var í efnahagslífinu á árunum 2003 til 2007 og 

að tilkynnt hafi verið á þeim árum um samtals 1.029 samruna og að 1.384 félög hafi 

horfið af sjónarsviðinu. Enn fremur greina þau frá því að helstu markmið samrunanna 

samkvæmt samrunaáætlunum hafi verið hagræðing og einföldun í rekstri. Í niðurstöðum 

sínum segja þau að rannsóknin hafi leitt í ljós að á þessum árum hafi flestir tilkynntir 

samrunar tengst sjávarútvegi eða tæplega 30% af heildarfjölda en þau skoðuðu einnig 

lyfjafyrirtæki, eignarhaldsfélög, byggingar og rekstur fasteigna. Flestir samrunar í 

sjávarútvegi voru á Reykjanesi, Snæfellsnesi og Norðurlandi en að öðru leyti voru flestir 

samrunarnir á höfuðborgarsvæðinu að ferðaþjónustunni undanskilinni (Fjóla Björk 

Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009).  

Ásamt rannsókn Fjólu og Ögmundar má finna nokkur lokaverkefni er snúa að 

sameiningu ýmissa ríkisstofnana sem grunn- og meistaranemar hafa tekið sér fyrir 

hendur. Í lokaverkefni sínu til BSc-gráðu árið 2005 skrifar Ragnheiður Ingibjörg um 

samruna og yfirtökur: Árangur sameininga og mælikvarða. Eitt af aðalmarkmiðum 

verkefnisins var að rannsaka hvernig greina mætti árangur sameininga og hver árangur 

af íslenskum sameiningum er og hefur verið. Í verkefni sínu greinir Ragnheiður meðal 

annars frá því að eitt af einkennum samruna og yfirtöku er að þau komi í bylgjum. Enn 

fremur segir hún að út frá gögnum hjá fyrirtækjaskrá Ríkisskattstjóra megi greina þrjár 

bylgjur samruna síðustu 20 árin. Fyrsta bylgjan náði frá 1987 til 1992 og einkenndist af 
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sameiningum innan sjávarútvegsins. Önnur bylgjan hófst árið 1996 og náði til 1999 og 

tók til mun fleiri atvinnugreina en sú fyrri. Þriðja og jafnframt allra stærsta 

sameiningarbylgjan á Íslandi hófst árið 2000 en á þeim tíma sem ritgerðin er skrifuð var 

óljóst um lok þeirra bylgju. Í rannsókn sinni, sem Fjóla og Ögmundur framkvæmdu árið 

2009, vitna þau í Ragnheiði og taka undir að lok þessarar þriðju bylgju séu enn óljós. Þau 

greina jafnframt frá því að fjöldi samruna fylgi breytingum í hagvexti að einhverju leyti. 

Enn fremur segja þau að í fyrstu tveimur samrunabylgjunum hafi hagvöxtur verið 

jákvæður og á uppleið sem bendir til að um sóknaraðgerðir hafi verið að ræða. Einkenni 

þriðju samrunabylgjunnar var hins vegar mun meiri útrás en áður hefur þekkst hér á 

landi sem er eftirtektarvert í ljósi þess að í upphafi hennar var þróun hagvaxtar á Íslandi 

neikvæð (Fjóla Björk Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009; Ragnheiður Ingibjörg 

Jónsdóttir, 2005). Baldur Örn Arnarson (2010) skrifaði meistararitgerð árið 2010 sem ber 

heitið Breytingastjórnun á óvissutímum. Þar leitar hann svara við því hverjir séu 

mikilvægustu þættirnir sem stjórnendur þurfa að hafa í huga er breytingar ber að í 

kjölfar langvarandi óvissu. Helstu niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að miðlun 

upplýsinga, að vinna breytingarnar með starfsmönnum, að eyða persónulegri óvissu 

starfsmanna og stuðla að trausti milli stjórnenda og starfsmanna séu þættir sem skipta 

hvað mestu máli þegar stjórnendur hyggjast leiða skipulagsheild í gegnum breytingar 

eftir óvissutíma. Enn fremur greinir Baldur frá því að niðurstöður úr þeirri rannsókn hafi 

gefið til kynna að engin af þeim skrefum sem Kotter telur nauðsynleg til að innleiða 

árangursríkar breytingar hafi verið stigin í því ferli sem hann rannsakaði.   

Ásamt framangreindum innlendum rannsóknum má nefna rannsókn Völu 

Magnúsardóttur en hún skrifaði um Stjórnun breytinga í kjölfar samruna í stórum 

fyrirtækjum og stofnunum í lokaverkefni sínu til MS-gráðu árið 2011. Megintilgangur 

rannsóknarinnar var að skoða framkvæmd breytinga og þær aðferðir sem beitt væri í 

samrunum stórra fyrirtækja og stofnana hérlendis. Helstu niðurstöður úr þeirri rannsókn 

gefa til kynna að flestar aðferðir samræmast að mörgu leyti kenningum og líkönum 

breytingastjórnunar þrátt fyrir að ekki hafi verið notuð ákveðin aðferð eða aðferðafræði 

samkvæmt kenningum fræðimanna á sviði breytingastjórnunar (Vala Magnúsdóttir, 

2011).  
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Nokkrar fleiri áhugaverðar rannsóknir eftir bæði grunn- og framhaldsnema er að 

finna þótt listinn sé ekki langur. Í ljósi þess hve algengt það er að stofnanir grípi til 

sameiningar og aðferðin heppnist ekki sem skyldi er afar áhugavert að þetta 

viðfangsefni hefur ekki verið rannsakað meira hérlendis en raun ber vitni um.   
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5 Fjallabyggð 

Þann 28. janúar 2006 var kosið um sameiningu Ólafsfjarðar og Siglufjarðar og var sú 

tillaga samþykkt með 77% fylgi Ólafsfjarðarmegin og 86% fylgi á Siglufirði. Staðfestur var 

eindreginn vilji til sameiningar þar sem mikill meirihluti íbúa sveitarfélaganna tók þátt í 

atkvæðagreiðslunni. Sameiningin tók því gildi 11. júní 2006 og samhliða 

sveitarstjórnarkosningum þann 27. maí 2006 fékk nafnið Fjallabyggð yfirgnæfandi fjölda 

atkvæða sem nýtt nafn á sveitarfélagið. Með sameiningunni voru vonir meðal annars 

bundnar við að í henni fælust möguleikar á hagræðingu í rekstri stofnana hins nýja 

sveitarfélags (Ellert Borgar Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 2009).  

Í kaflanum hér á eftir verður gerð grein fyrir sameiningu grunnskólanna tveggja sem 

fylgdi í kjölfar sameiningar sveitarfélaganna og því skipulagi og þeirri starfsemi sem fram 

fer í Grunnskóla Fjallabyggðar.  

5.1 Stutt ágrip af forsögu  sameiningar grunnskólanna  

Fyrir sameiningu sveitarfélaganna var Rannsóknastofnun Háskólans á Akureyri (RHA) 

fengin til að meta hagkvæmni sameiningar, auk þess að gera tillögur að skipulagi 

stjórnkerfis og þjónustu nýs sveitarfélags. Hugmyndir um ýmsa samnýtingar- og 

hagræðingarmöguleika fóru að þróast og þar á meðal var hugmyndin um sameiningu 

grunnskólanna tveggja en þeir voru báðir tiltölulega stórir fyrir. Í kjölfar þess hafði 

fækkun barna undanfarin ár og áratugi sett mark sitt á þessar tillögur en slík fækkun 

getur gert rekstur skóla óhagkvæmari en ella og ýtt undir enn frekari aðgerðir til þess að 

auka hagkvæmni í fræðslumálum. Þar sem skólamál eru afgerandi þáttur í rekstri 

sveitarfélaga var því afar mikilvægt að skoða þau vandlega í aðdraganda sameiningar og 

þau tækifæri sem myndu fylgja í kjölfar hennar. Í janúar 2006 skilaði RHA tillögum þar 

sem öll stjórnsýsla og rekstrareiningar beggja sveitarfélaga voru skoðaðar og af þeim 

dregnar ályktanir um breytingar við sameiningu. Í framhaldi af þessari úttekt RHA var 

sett á laggirnar svokölluð samstarfsnefnd sem vann að kynningarriti um sameiningu 

sveitarfélaganna fyrir íbúana og kynnt var á íbúafundum. Fjórir fulltrúar sátu í þessari 

nefnd, tveir frá hvoru sveitarfélaginu. Í kjölfarið sátu fimm fulltrúar í svokallaðri 
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fræðslunefnd, en sú nefnd hafði yfirumsjón með fræðslu- og skólamálum. Samhljómur 

var með tillögum nefndarinnar og þeim sem RHA setti fram (Ellert Borgar Þorvaldsson 

og Haraldur Finnsson, 2009). Á meðal þeirra tillagna sem RHA mælti fyrir voru að 

grunnskólar bæjarfélaganna yrðu sameinaðir í eina stofnun, skólastjórum yrði fækkað í 

einn og tveir aðstoðarskólastjórar ráðnir, einn í hvorn byggðarkjarna. Einnig var gert ráð 

fyrir því að með bættum samgöngum gæfist kostur á auknu framboði valgreina ef 

breytingar yrðu gerðar á unglingastigi sem fælu í sér að kenna öllum unglingum á öðrum 

staðnum. Íbúar Ólafsfjarðar og Siglufjarðar samþykktu þessar tillögur um breytingar á 

fræðslu- og skólamálum með miklum meirihluta ásamt því að ný fræðslunefnd 

skipulegði nýtt fyrirkomulag. Stöður stjórnenda leikskólanna yrðu með sama hætti og 

áður og einn skólastjóri yrði yfir tónskólanum ásamt einum aðstoðarskólastjóra (Ellert 

Borgar Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 2009). 

Svokölluð verkáætlun um fyrirkomulag og vinnuferla úttektar var einn liður af því 

samkomulagi sem Fjallabyggð gerði við menntavísindasvið HÍ fyrir sameiningu 

sveitarfélaganna. Sú áætlun var margþætt og innifól meðal annars greiningarvinnu á 

skóla- og fræðslumálum í Fjallabyggð fyrir og eftir sameiningu. Úttektaraðilar voru 

skipaðir til að fara í vettvangsheimsóknir í alla skóla Fjallabyggðar, kynna sér aðstæður 

þar og funda með stjórnendum þeirra. Einnig var svokölluð SVÓT-greining gerð þar sem 

styrkleikar, veikleikar, ógnanir og tækifæri voru greind í ferlinu. Markmið 

greiningarinnar var einnig að kanna viðhorf fulltrúa sveitarfélaganna, starfsmanna 

skólanna, foreldra og nemenda gagnvart möguleikum á sviði fræðslumála í sameinaðri 

byggð. Samtals tóku 44 einstaklingar þátt í vinnunni, 22 á hvorum staðnum. Eftir þessa 

greiningarvinnu varð ljóst að skólastarfið beggja megin fjallanna væri rekið af miklum 

metnaði sem einkenndist af lifandi og framsækinni starfsumgjörð og góðum starfsanda. 

Almennt var aðbúnaður skólanna er snertir tæki, áhöld og gögn í góðu lagi þótt úrbóta 

væri þörf á aðstöðu og búnaði grunnskólanna tengdum heimilisfræði, skólasöfnum og 

mötuneyti. Skólinn var vel mannaður og meirihluti starfsmanna var réttindafólk (Ellert 

Borgar Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 2009). 

Þann 2. október 2010 voru Héðinsfjarðargöng tekin í notkun sem bætti samgöngur 

milli Siglufjarðar og Ólafsfjarðar til muna. Framkvæmdin stytti leiðina milli 

bæjarfélaganna úr 62 km í um 15 km á sumrin miðað við fyrri leið um Lágheiði og úr 234 
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km í 15 km miðað við leið um Öxnadalsheiði sem á veturna var eina greiða leiðin milli 

bæjarfélaganna (Vegagerðin, e.d.).  

5.2 Grunnskóli Fjallabyggðar 

Þann 1. ágúst 2010 sameinuðust Grunnskóli Ólafsfjarðar og Grunnskóli Siglufjarðar undir 

nafninu Grunnskóli Fjallabyggðar. Þar sem sameiningin gekk í garð áður en 

Héðinsfjarðargöng voru opnuð var ákveðið að nýta fyrsta árið til að samræma og 

skipuleggja skólahald í hinu nýja sameinaða sveitarfélagi. Markmiðið var að sameina 

rekstur grunnskólanna tveggja í eina stofnun undir einni stjórn (Ellert Borgar 

Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 2009).  

Samkvæmt Starfsáætlun Grunnskóla Fjallabyggðar 2011-2012 (2011) og tölum frá 

Hagstofu Íslands er áætlað að nemendafjöldi nú sé í kringum 260 og að starfsmenn séu 

um 60 talsins.  Þar af eru 32 kennarar og stjórnendur, leiðbeinandi, stundakennari, 

sérkennari, námsráðgjafi, þroskaþjálfi, iðjuþjálfi, skólaritari, 2 starfsmenn við lengda 

viðveru, 8 skólaliðar, 5 stuðningsfulltrúar og 3 umsjónarmenn. Innan veggja skólans eru 

starfrækt sjö fagteymi sem skipuð eru starfsmönnum skólans. Hlutverk þeirra er að stýra 

faglegri samvinnu kennara við skólann með það að markmiði að stuðla að öflugu og 

góðu skólaumhverfi (Starfsáætlun Grunnskóla Fjallabyggðar 2011-2012, 2011). 

Skólabyggingum var strax fækkað úr fjórum í þrjár við sameininguna og fer því kennsla 

fram í starfsstöðinni við Tjarnarstíg í Ólafsfirði og Norðurgötu og Hlíðarveg á Siglufirði. 

Áætlað er að fækka starfsstöðvum enn frekar haustið 2012 þegar sameina á allt 

miðstigið í starfsstöðina í Ólafsfirði. Upphaflega var áætlað að kennsla yngsta stigs (1. til 

4. bekkur) færi einnig fram í Ólafsfirði, en þeim áformum var breytt fyrir stuttu. Kennsla 

yngsta stigsins helst því óbreytt þar sem 1. og 2. bekk og 3. og 4. bekk verður áfram 

samkennt í báðum byggðarkjörnum. Kennsla miðstigs (5. til 7. bekkur) verður í 

starfsstöðinni við Tjarnarstíg í Ólafsfirði og kennsla unglingastigs (8. til 10. bekkur) við 

Hlíðarveg á Siglufirði. Elsta stigið mun svo færast í skólabygginguna við Norðurgötu á 

Siglufirði eftir endurbætur á húsinu og því er áætlað að nota aðeins tvær skólabyggingar 

í framtíðinni (Grunnskóli Fjallabyggðar, e.d.; Jónína Magnúsdóttir munnleg heimild, 26. 

maí 2012).  

Í þeim niðurstöðum sem RHA greindi frá var talið að hagræðing í rekstri 

grunnskólanna kæmi ekki fram fyrr en eftir opnun Héðinsfjarðarganga. Hagræðingin 
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snérist að miklu leyti um fækkun skólahúsa með því að bjóða upp á skólaakstur fyrir 

ákveðin hóp nemenda milli bæjanna (Ellert Borgar Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 

2009). Þar sem sameining grunnskólanna tók gildi 1. ágúst 2010 voru tveir mánuðir í að 

göngin yrðu opnuð þegar skólastarf hófst. Á þessu tveggja mánaða tímabili fengu 

nemendur á unglingastigi við Tjarnarstíg í Ólafsfirði því að fara í gegnum göngin á 

morgnana áður en vinna hófst í þeim en eftir skólann var farið yfir Lágheiðina (Jónína 

Magnúsdóttir munnleg heimild, 26. maí 2012).   

5.3 Byggðarþróun 

Þar sem rekja má eina helstu ástæðu sameiningar til hagræðingar er áhugavert að velta 

fyrir sér hver byggðarþróunin hefur verið á þessu svæði undanfarin ár. Lengi vel hefur 

atvinnuleysi í litlum sveitarfélögum sett mark sitt á byggðarþróunina. Störfum hefur 

fækkað umtalsvert og því hefur atvinnuleysi haft þau áhrif að fólk hefur þurft að leita í 

stærri sveitarfélög eftir atvinnu. Sveitarfélögin Ólafsfjörður og Siglufjörður voru þar 

engin undantekning en íbúum þar fækkaði jafnt og þétt milli áranna 1998 og 2006. 

Samkvæmt tölum Hagstofu Íslands þá nam fólksfækkun um það bil 15% í Ólafsfirði og 

um 18% á Siglufirði á árunum 1998-2006 (Hagstofa Íslands, e.d.,c). Litlar breytingar urðu 

eftir 2006 eftir sameiningu sveitarfélaganna þar sem  íbúafjöldinn í Fjallabyggð hélt 

áfram að minnka jafnt og þétt. Mynd 5-1 sýnir jákvæðari þróun allra síðustu árin þar 

sem stöðug fækkun hefur snúist í fjölgun í sveitarfélaginu milli áranna 2011 og það sem 

af er ári 2012.   
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Mynd 5-1: Íbúafækkun í sveitarfélaginu Fjallabyggð frá 2007 – 2012 (Hagstofa Íslands, e.d.c) 

Sú þróun sem átt hefur sér stað undanfarin ár og áratugi hefur því verið mikið 

áhyggjuefni fyrir samfélagið í heild. Skólasamfélagið fer ekki varhluta af þessari fækkun 

en fækkun nemenda er í samræmi við almenna fólksfækkun á svæðinu. Því til viðbótar 

er meiri fækkun í aldurshópnum 25 til 40 ára sem hefur bein áhrif á fjölda barneigna í 

sveitarfélaginu (Ellert Borgar Þorvaldsson og Haraldur Finnsson, 2009).  

 

Mynd 5-2: Fjöldi nemenda í Grunnskóla Fjallabyggðar árið 2011 (Hagstofa Íslands, e.d.b) 

Líkt og sjá má á Mynd 5-2 þá gefa tölur Hagstofu Íslands til kynna áberandi mikla 

fækkun barna á milli árganga. Mynd 5-3 sýnir fjölda leikskólabarna í Fjallabyggð.  

 

Mynd 5-3: Fjöldi barna í leikskólum Fjallabyggðar 2011 (Hagstofa Íslands, e.d.a) 
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Ef tölur haldast óbreyttar má áætla að haustið 2012 verði 12 börn í 1. bekk. Eftir það 

gæti þeim fjölgað lítillega, en slík þróun mun þá verða í samræmi við fjölgun íbúa í 

sveitarfélaginu. 

Með sameiningunni voru vonir bundnar við að snúa vörn í sókn hvað varðar 

fólksfækkun. Áform forystumanna byggðarlagsins um að ná fram bæði faglegum og 

fjárhagslegum ávinningi byggjast meðal annars á markmiðum sem sett voru í 

aðdraganda sameiningar. Á meðal þeirra markmiða var öflugra skólastarf, betri nýting 

húsnæðis, öflugri kennsla valgreina, betri nýting á hvers konar sérþekkingu fagfólks, 

samnýting gagna og búnaðar, meiri sveigjanleiki í skólastarfi, auk annarra atriða.  Í ljósi 

fækkunar undanfarinna ára og hægri fjölgun nemenda næstu árin miðað við núverandi 

tölur má álykta að með sameiningunni styrkist námsskilyrði til muna. Kemur það meðal 

annars fram í stöðugri og fjölbreyttari valgreinamöguleikum, stærri félagslegri heild sem 

eflir samstöðu og umhverfisvitund, auknum sveigjanleika í skólastarfi, auk nýrra 

verkefna og áskorana sem felast í sameiningunni (Ellert Borgar Þorvaldsson og Haraldur 

Finnsson, 2009). 
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6 Aðferðafræði 

Í þessum kafla verður greint frá þeirri aðferðafræði sem notuð var við öflun gagna, 

markmiði rannsóknarinnar og rannsóknarspurningum. Fjallað verður um skilgreiningu á 

hugtakinu Eigindleg rannsóknaraðferð og greint verður frá ástæðu þess að tilgreind 

aðferð var notuð við öflun gagna í þessari rannsókn. Í kaflanum verður einnig greint frá 

siðferðislegum atriðum er snúa að rannsókninni, vali á þátttakendum, gagnaöflun, 

greiningu og úrvinnslu.  

6.1 Markmið og rannsóknarspurning 

Tilgangur eftirfarandi rannsóknar er að kanna breytingaferlið sem átti sér stað við 

sameiningu Grunnskóla Ólafsfjarðar og Grunnskóla Siglufjarðar, þegar til varð 

Grunnskóli Fjallabyggðar. Meginmarkmið rannsóknarinnar er að kanna hvaða aðferðir 

stjórnendur notuðu í sameiningarferlinu með því að bera það saman við helstu 

kenningar og fræði á sviði breytingastjórnunar. Í kjölfarið eru vonir bundnar við að fá 

innsýn í líðan starfsmanna á meðan á sameiningunni stóð. Til að ná fram markmiðum 

rannsóknarinnar voru eftirfarandi rannsóknarspurningar hafðar að leiðarljósi:  

 Hvaða aðferðum var beitt við sameiningu Grunnskóla Ólafsfjarðar og 
Grunnskóla Siglufjarðar þegar til varð Grunnskóli Fjallabyggðar?  

 Hvernig upplifðu starfsmenn breytingaferlið?  

6.2 Rannsóknaraðferð 

Við samningu þessarar ritgerðar var beitt eigindlegri rannsóknaraðferð sem á rætur að 

rekja til miðbiks tuttugustu aldar og rekur kenningagrunn sinn til samvirkni, aðferðar 

mannfræðinnar, fyrirbærafræðinnar, menningar og hughyggju (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003). Í fyrstu einskorðuðust eigindlegar rannsóknir aðallega við þjóðfræði, félagsfræði 

og vettvangsrannsóknir og það var ekki fyrr en á áttunda áratug síðustu aldar að 

aðferðafræðin öðlaðist viðurkenningu sem rannsóknaraðferð á sviðum mennta-, 

upplýsinga- og stjórnunarrannsókna (Taylor og Bogdan, 1998). Samkvæmt eigindlegri 

aðferðafræði er veruleikinn félagslega skapaður og því byggist aðferðin á upplifun 

einstaklingsins sem verið er að skoða hverju sinni (Silverman, 2008).  
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Þegar framkvæmd er eigindleg rannsókn er talið skynsamlegt að rannsakandinn geri 

sig að hluta umhverfisins og fái þannig dýpri skilning á því hvernig það er að vera hluti af 

hópnum. Einnig er talið mikilvægt að rannsakandinn geri sér ekki hugmyndir fyrirfram 

um hvað líklegt sé að hann finni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Rannsakendur beita því 

aðleiðslu þegar kemur að greiningu gagna en þá eru kenningar og tilgátur ekki settar 

fram í upphafi rannsóknar heldur látnar spretta upp úr gögnunum (Ágústa Pálsdóttir, 

1998). Markmið eigindlegra aðferða er að þróa hugtök og kenningar upp úr gögnum, 

lýsa flóknum veruleika og þróa skilning fólks á honum. Vegna þessa er eigindleg 

rannsóknaraðferð tilvalin þegar kanna á eitthvað nýtt eða setja fram nýjar kenningar 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Við gerð eigindlegrar rannsóknar eru úrtök oft tiltölulega lítil og þegar kemur að 

tengslum rannsakenda við þátttakendur er lögð áhersla á samhygð, traust og að 

rannsakandinn mæti þátttakandanum á jafnræðisgrunni. Mikilvægt er þó að halda ávallt 

vissri fjarlægð til að hafa ekki áhrif á svör þátttakandans (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Mikilvægt er að rannsakandi sé meðvitaður um eiginn bakgrunn, gæti hlutleysis og víki 

eigin skoðunum og hugmyndum, er varða rannsóknarefnið, til hliðar á meðan verið er 

að afla gagna (Bryman og Bell, 2007).  

Eigindleg rannsóknaraðferð byggist á notkun lýsandi rannsóknargagna, svo sem 

upptökutækis, afspilunartækis, tölvu og mynda. Helstu aðferðir eigindlegra rannsókna 

eru vettvangsathugun, athugun skjala, opin viðtöl og þátttakendaathugun (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003).     

Í þessari rannsókn var áætlað að afla gagna um viðhorf og upplifun starfsmanna 

Grunnskóla Fjallabyggðar í breytingaferlinu þegar Grunnskóli Ólafsfjarðar og Grunnskóli 

Siglufjarðar sameinuðust í ágúst 2010. Með notkun eigindlegrar rannsóknaraðferðar var 

því vonast eftir því að öðlast góðan og djúpan skilning á reynslu viðmælenda í þessu 

mikla breytingaferli.  

6.3 Siðferðisleg atriði 

Við framkvæmd þessarar rannsóknar var reynt eftir bestu getu að varðveita trúnað og 

leynd þátttakendanna. Þrátt fyrir að leitað væri eftir hreinskilnislegum svörum frá 

þátttakendum reyndi rannsakandinn að fara ekki út fyrir siðferðisleg mörk og spyrja 

óviðeigandi spurninga sem gætu komið þátttakendum í opna skjöldu og úr jafnvægi. Til 
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að auka á enn frekari skilning þessu tengdan var þátttakendum gerð skýr grein fyrir því 

áður en viðtalið var tekið að þeir mættu hætta þátttöku hvenær sem væri í 

rannsóknarferlinu, auk þess sem þeim var ekki skylt að svara öllum spurningum.  

Áður en rannsóknarferlið hófst var haft samband við skólastjóra Grunnskóla 

Fjallabyggðar og óskað eftir leyfi til að hitta og taka viðtöl við starfsmenn þar. Þar sem 

allir viðmælendurnir voru eldri en 18 ára og enginn þeirra með þroskaraskanir var ekki 

krafist frekara samþykkis frá öðrum en viðmælendunum sjálfum.  

6.4 Val á þátttakendum 

Við val á viðmælendum var notað lagskipt tilviljunarúrtak af heimasíðu skólans þar sem 

nafn og netfang allra starfsmanna er að finna. Með tilviljunarúrtaki er átt við að tilviljun 

ein og sér ræður hverjir úr þýðinu lenda í úrtakinu en með lagskiptu tilviljunarúrtaki er 

átt við að áður en tekið er úrtak er þýðinu skipt í lög, til dæmis eftir búsetu. Með slíkri 

aðferð er tryggt að allir einstaklingar Grunnskóla Fjallabyggðar eigi jafna möguleika á að 

lenda í úrtakinu en jafnframt að rannsakandi geti stjórnað því að jafnt hlutfall 

viðmælanda báðum megin við fjöllin yrði valið. Því stærra sem tilviljunarúrtakið er því 

meiri líkur eru á að það endurspegli eiginleika þýðisins. Þar sem úrtak rannsóknarinnar 

voru átta starfsmenn Grunnskóla Fjallabyggðar er tiltölulega erfitt að álykta hvort 

niðurstöður rannsóknarinnar eru lýsandi fyrir allt þýðið. Hins vegar geta niðurstöður 

gefið til kynna ríkjandi viðhorf sem gæti komið stjórnendum, auk annarra einstaklinga 

sem eru að leggja í sambærilega vegferð, til góða.  

Í öllum tilfellum var væntanlegum viðmælendum sendur tölvupóstur þar sem 

rannsóknin var kynnt, greint frá tilgangi og markmiði hennar og óskað eftir þátttöku 

viðkomandi í rannsókninni. Í tveimur tilfellum fengust engin svör þrátt fyrir ítrekaðar 

tilraunir og var því brugðið á það ráð að senda til næsta starfsmanns á listanum. Í kjölfar 

tölvupóstanna var haft samband við suma viðmælendurna á samskiptavefnum 

Facebook, auk þess sem sumir þeirra óskuðu eftir frekari samskiptum símleiðis.  

Öllum viðmælendum var gerð skýr grein fyrir því að fullum trúnaði væri heitið við 

öflun og meðferð gagna bæði fyrir samþykki viðtals og þegar í viðtalið var komið. Aldur 

viðmælenda var á bilinu 30 til 60 ára og áttu allir viðmælendur það sameiginlegt að hafa 

unnið við skólana bæði fyrir og eftir sameininguna. Ýmist var rætt við almenna 

starfsmenn Grunnskóla Fjallabyggðar eða starfsmenn sem gegndu einhvers konar 
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stjórnunarstöðu til lengri eða skemmri tíma. Einn viðmælandinn var að undirbúa sig fyrir 

breytingar á starfi og umhverfi næsta haust en sex af átta viðmælendunum höfðu nú 

þegar upplifað töluvert miklar breytingar á starfsháttum og umhverfi eftir 

sameininguna.   

6.5 Gagnaöflun  

Við gagnaöflun var notað stafrænt upptökutæki. Leitast var við að hafa viðtölin hálfopin 

þannig að rannsakandi stjórnaði umræðunum að hluta til en viðmælendur gátu 

jafnframt komið á framfæri því sem þeim fannst skipta máli varðandi viðfangsefnið. Við 

gagnaöflun var hafður til hliðsjónar viðtalsrammi [sjá Viðauka] sem rannsakandi hafði 

sett saman með hliðsjón af helstu kenningum á sviði breytingastjórnunar og þá sér í lagi 

átta þrepa líkan John P. Kotter. Með gerð og notkun slíks ramma taldi rannsakandi sig 

eiga auðveldara með að skipuleggja umræðuna og halda bæði rannsakanda og 

viðmælanda við efnið. Þar sem markmið rannsóknarinnar var að öðlast djúpan skilning á 

upplifun og viðhorfi viðmælendanna reyndi rannsakandi að hafa spurningarnar opnar og 

þannig hvetja til frekari umræðu. Í ljósi þessa réðst röð og innihald spurninga af 

framvindu viðtalanna. Líkt og í öðrum eigindlegum rannsóknum er ekki hægt að alhæfa 

um niðurstöður rannsóknarinnar heldur er áætlað að þær gefi vísbendingar um önnur 

sambærileg mál í svipuðum aðstæðum.   

Viðtölin voru tekin á tímabilinu maí 2012 til júní 2012 og fóru þau ýmist fram á 

heimili viðmælenda eða í skólahúsum Grunnskóla Fjallabyggðar. Viðtölin stóðu allt frá 

tæpum 20 mínútum til 97 mínútna og voru samanlagt um 340 mínútur að lengd eða 177 

vélritaðar blaðsíður. 

6.6 Greining og úrvinnsla  

Úrvinnsla gagna var unnin á tímabilinu maí til júní 2012. Eftir að búið var að taka viðtölin 

upp á diktafón voru þau afrituð, hvert fyrir sig. Punktaðar voru niður athugasemdir eftir 

hvert viðtal og á meðan gögnin voru vélrituð. Gögnin voru svo greind endanlega þegar 

rannsakandi fór yfir viðtölin í heild. Sú greiningarvinna fól í sér ítrekaðan lestur á 

viðtölunum og kóðum með það markmiði að finna endurtekin meginþemu sem gætu 

varpað ljósi á rannsóknarspurninguna sem lögð var fram í byrjun. Þar sem rannsóknin er 

tiltölulega víðtæk urðu þemun hins vegar fjölmörg og því var brugðið á það ráð að 
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sameina þau þemu sem tengdust innbyrgðis. Nánar verður fjallað um þemun í 

niðurstöðukafla þessarar ritgerðar.  

Reynt var eftir fyllsta megni að uppfylla skilyrðin um nafnleynd og trúnað 

þátttakendanna með því að breyta nöfnum allra viðmælenda sem og annarra 

einstaklinga sem bar á góma í viðtölunum. Haft var gott eftirlit með skriflegum gögnum 

og eytt upplýsingum sem rannsakandi taldi að væru rekjanlegar.  
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7 Niðurstöður rannsóknar 

Í þessum kafla verður greiningu og niðurstöðum, sem unnar voru úr viðtölum við 

starfsmenn Grunnskóla Fjallabyggðar, gerð skil. Tekin verða helstu atriði úr í viðtölunum 

og þau flokkuð í ákveðin þemu. Auk þess verður fjallað um önnur áhugaverð atriði sem 

komu fram í viðtölunum og rannsakandi telur að hafi gildi er varðar umræðuna um 

stjórnun og innleiðingu breytinga. Slík atriði verða flokkuð sem undirþemu þar sem þau 

tengjast meginþemunum á einn eða annan hátt. Sömuleiðis taldi rannsakandi æskilegt 

að flokka þemum eftir því hvaða hluta ferlisins þau tilheyra, það er undirbúningi, 

framkvæmd eða að festa nýbreytni í sessi. Með slíkri uppsetningu var vonast eftir því að 

fá skýrari mynd af aðferðum og framkvæmd stjórnenda við innleiðingu breytinga.  

Vert er að nefna að áður en lesendur heimfæra niðurstöður þessarar rannsóknar yfir 

á aðrar aðstæður skal hafa í huga að enda þótt áhersla hafi verið lögð á að hámarka 

gæði rannsóknarinnar við gagnaöflun er hún ekki gallalaus. Í ljósi þess að engir tveir 

einstaklingar upplifa breytingar eins og niðurstöður rannsóknarinnar byggja á upplifun 

ber að varast að alhæfa og yfirfæra niðurstöður einnar rannsóknar á aðrar aðstæður. 

Hins vegar ef ákveðin samsvörun er með mörgum rannsóknum geta þær rennt sterkari 

stoðum undir tiltekna ályktun sem styrkir þar af leiðandi áreiðanleika rannsóknarinnar.  

Þar sem stofnunin er fámenn verður ekki greint frá nafni, kyni né starfsaldri 

viðmælenda. Er það gert til þess að gæta fyllsta trúnaðar við viðmælendur eins og þeim 

var heitið í upphafi viðtala.  

7.1 Undirbúningur 

Við greiningu gagna kom í ljós að undirbúningur að breytingaferlinu var áberandi í 

umræðunni um sameininguna. Flestir viðmælendur töldu hann ekki nægilegan sökum 

ýmissa hindrana sem þeir höfðu orðið varir við í ferlinu og röktu til lítils undirbúnings. 

Aðeins einn viðmælandi taldi hann nægan en hann lýsti undirbúningnum svona:  

Það var strax farið að vinna með það sko [undirbúninginn], þarna strax 2006 
voru ... alla vegana kennararnir minnir mig settir á námskeið. Svona 
sameiginleg námskeið um haustið og starfsdögum og farið að undirbúa. Láta 
þá vinna svolítið saman og það var nokkrum sinnum fundir á þessum árum 
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sko 2006-2010. Þeir komu sitt á hvað og og var kynnt fyrir þeim svona 
undirbúningur að sameiningunni. 

Hinir sjö viðmælendurnir töldu að þrátt fyrir ýmsar aðgerðir, sérstaklega fundi, hefði 

það ekki verið nægilegt að þeirra mati. Einn viðmælandinn greindi frá því að 

undirbúningurinn hafi verið minni heldur en áætlað var í upphafi sökum seinagangs við 

ákvarðanatöku. Hann komst svo að orði: „… ákvörðunin er tekin frekar seint. Hún er 

tekin þarna í janúar 2010 og breytingin hún hún verður bara strax. Þarna þessi breyting 

sko að undirbúa nýjan skóla fyrsta ágúst 2010 ... og eðli stjórnsýslunnar er svona 

seinagangur.“ Viðkomandi endaði á því að segja: „Þarna hefðu menn kannski viljað vera 

búnir að taka ákvörðunina með árs fyrirvara og það var kannski ásetningurinn í upphafi 

en niðurstaðan var þessi.“  

Aðspurðir hvað hefði verið gert til þess að undirbúa sameininguna greindu fjórir 

viðmælendur frá því að frumathugun hafði verið gerð. Einn viðmælandinn komst svo að 

orði:  

Það komu fagaðilar frá Háskólanum á Akureyri minnir mig sem að tóku út og 
voru að meta svona kosti og galla við að sameina, að sameina ekki og hvers 
konar sameining væri best og hvar sko. Þeir mátu líka hvar er betra að hafa 
yngri börnin og hvar er betra að hafa eldri börnin og svo framvegis og tóku 
út fjárhagslega hérna hvað myndi sparast við að hafa þú veist færri 
stjórnendur, færri húsnæði, færra starfsfólk almennt, minni ræstingu og allt 
þetta. 

Einn viðmælandinn bætti við að sett hefði verið á laggirnar undirbúningsnefnd. 

Aðspurður hverjir sátu í henni sagði hann: „Ég veit það voru einhverjir bara úr 

bæjarstjórnunum, bæði meirihluti og minnihluti og þeir sem voru einhverjir úr 

fræðslunefndinni eða skólanefndunum sitthvoru megin. Og ábyggilega skólastjórarnir 

líka, ég held það.“ Rúmur helmingur viðmælenda greindi jafnframt frá því að 

stjórnendur hefðu leitað aðstoðar og stuðnings til utanaðkomandi ráðgjafa við bæði 

undirbúning breytinga og við innleiðingu þeirra. Einn viðmælandi komst svo að orði:   

Þessir utanaðkomandi ráðgjafar þeir auðvitað komu og tóku út aðstæður og 
settu sínar hugmyndir á blað sem þessi þróunarstjóri og fræðslufulltrúi unnu 
svo áfram með. Og á þessum tímapunkti voru við störf skólafulltrúi á báðum 
eða áður voru við störf skólafulltrúar við störf í báðum sveitarfélögunum það 
er Siglufirði og Ólafsfirði. 
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Annar viðmælandi sagði að utanaðkomandi aðili hefði verið fenginn til að deila 

reynslu sinni á sameiningu. Aðspurður hvort viðkomandi hafi fundist það áhrifaríkt taldi 

hann svo vera og bætti við að hann hafi litið bjartari augum á breytingarnar og 

sameininguna í heild. Allir viðmælendur greindu einnig frá fundum sem ýmist 

fræðslunefnd eða aðrir stjórnendur skólans stóðu fyrir og var ætlað að upplýsa um 

fyrirhugaða sameiningu. Einn viðmælandinn sagði:  

Ég man að þeir komu og héldu svo hérna kynningarfundi hérna í Tjarnarborg 
bæði semsagt, örugglega fyrst fyrir sko bæjarapparatið sem er náttúrulega 
réði að gera þetta og svo héldu þeir kynningarfundi fyrir okkur skólafólk og 
þannig. Ekki bara fyrir grunnskólafólk heldur fyrir tónskólann, leikskólann og 
allt. 

Aðspurðir hvort fundirnir hefðu verið sameiginlegir fyrir báða bæjarkjarnana svöruðu 

viðmælendur því neitandi þar sem ekki var búið að opna göngin á þessum tíma. Flestir 

töldu að fundirnir hefðu komið að góðum notum þó meira hefði þurft, eða líkt og einn 

viðmælandinn orðaði það:  

Ég man bara á þeim tíma að okkur fannst kannski vanta að það væru 
fulltrúar sem kæmu hingað og og spjölluðu við okkur, ekki bara á svona 
formlegum kynningarfundum með einhverjum aðilum frá háskólanum 
heldur bara, þú veist svona meiri kannski æji já kannski meira kannski að 
hlusta á okkur hérna. 

Um helmingur viðmælenda greindi jafnframt frá því að stjórnendur hefðu tekið 

starfsmannaviðtöl þar sem starfsmenn gátu meðal annars komið á framfæri óskum sem 

stjórnendur reyndu að koma til móts við eftir bestu getu.   

Sex viðmælendur upplifuðu að farið hefði verið of hratt í að innleiða breytingarnar á 

kostnað undirbúnings. Einn viðmælandi komst svo að orði: „Mér fannst bara of geyst 

farið af því þetta eru náttúrulega alveg rosalega stórar breytingar og og hérna snerta 

alveg rosalega marga, bara alla í bæjarfélaginu. Þetta er það, að sameina skóla þetta er 

svona hjarta samfélagsins ef svo má segja ....“ Annar viðmælandi sagði:  

Þetta var náttúrulega, okkur fannst þetta vera voða snöggt. Ég hefði vilja sjá, 
eins og ég segi meiri undirbúning. Að vera byrja hérna að sameina þó það 
væri ekki búið að opna göngin og og hérna ... þetta var einhvern vegin manni 
fannst ekki neinn vera tilbúin í þetta. Það hefði þurft meiri undirbúning. 
Maður einhvern vegin upplifði þetta svolítið þannig að, að okkur var bara 
hent út úr gagnfræðaskólahúsinu til þess að menntaskólinn gæti hafið störf 
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þar ... þetta hafi verið svolítið út af því að að það þurfti bara að gera þetta 
útaf húsnæði. 

Fleiri viðmælendur upplifðu það að finnast að sameiningunni hefði verið hrint í 

framkvæmd án fullnægjandi undirbúnings til þess að losa annað skólahúsið í Ólafsfirði 

fyrir nýja menntaskólann. Aðspurður hver ástæðan væri fyrir því að ekki var lengri 

aðdragandi að ferlinu segir einn viðmælandi: 

Auðvitað held ég að það hafi bara ýtt á, að það var náttúrulega verið að 
pressa á að fá húsnæði út í menntaskóla. Og þeir náttúrulega sko þetta hefði 
eflaust ekki verið svona geyst ef sú pressa hefði ekki verið á það húsnæði. 

 

 

Sami viðmælandi sagði jafnframt:  

Ég hefði bara frá upphafi viljað að það hefði [verið] farið hægar í allt ferlið, ef 
ég á að segja alveg eins og er. Og kannski ... já tekið aðeins bara rólegar af 
því þetta er bara, þetta er svolítið, auðvitað er verið að ýta fólki svona saman 
[...]. En til að gera þetta kannski í sem mestri sátt þá fannst mér svona 
kannski of geyst farið. Það hefði mátt taka lengri tíma í þetta og og hérna og 
vinna þetta betur í sátt og samlyndi við, bæði við hérna starfsfólk skólanna 
og eins bara bæjarbúa almennt. 

7.1.1 Þörfin á að sameina  

Þar sem viljinn og vitneskjan um mikilvægi þess að sameina skiptir gríðarlega miklu máli 

þegar kemur að árangursríku sameiningarferli taldi rannsakandi áhugavert að skoða 

hver ástæðan fyrir sameiningunni væri að mati viðmælenda. Allir greindu þeir frá því að 

í kjölfar sameiningar bæjarfélaganna væri þetta næsta skrefið til þess að samrýma 

bæjarbúa. Allir viðmælendur voru einnig sammála um að fjárhagslegur ávinningur væri 

ein meginástæða sameiningar og rúmlega helmingur viðmælenda nefndu að 

íbúafækkun og fækkun nemenda ýttu undir sameiningu skólanna. Einn viðmælandinn 

komst svo að orði: „Bara í kjölfar sameiningar sveitarfélagsins þá er verið að náttúrulega 

fækka skólahúsum. Fækkun nemenda kallar á að keyra kannski samkennslu og já minnka 

batteríið aðeins. Ég held það sé bara eðlisins vegna.“ Viðkomandi bætti við og sagði: „Ég 

horfði á þetta þannig sem bara part af sameiningarferli sveitarfélagsins [...]. Annars 

sameinumst við aldrei í reynd sko.“ Annar viðmælandi sagði: „Bara af því það var 

sameinað sveitarfélagið þá náttúrulega var það eðlilegt að sameina skólana, bæði útaf 



 

68 

sparnaði og svona til að blanda íbúum bæjarins betur saman við býst ég við.“ Spurður 

um ástæðu sameiningar skólanna svaraði annar viðmælandi: „Fækkun nemenda og svo 

voru náttúrulega sveitarfélögin sameinuð og þá var þetta kannski næsta skrefið til að 

sameina íbúana, að sameina grunnskólana.“ Viðmælandinn bætti við og sagði: „Og það 

er náttúrulega ávinningur í því fjárhagslegur að fækka.“ Annar viðmælandi sagði: „Það 

var náttúrulega verið að sameina þessi sveitarfélög og það hefur verið viðvarandi 

nemendafækkun í báðum skólunum. [...] litlir árgangar og sem rekstrareining var þetta 

mjög óhentugar stærðir og hérna það var svona ein ástæðan og svo var náttúrulega 

sparnaður og hagfræðing.“ Þrír viðmælendur minntust einnig stuttlega á að með 

sameiningunni myndu skapast félagslega betri aðstæður fyrir nemendur. 

Í framhaldi af þessari umræðu voru viðmælendur spurðir hvort þeir teldu að 

starfsmenn hefðu almennt verið nægilega upplýstir um þörfina á því að sameina. Við 

greiningu kom í ljós að allir viðmælendur voru sammála því að hafa fengið nægilega 

skýrar upplýsingar um þörfina á því að sameina. Aðspurðir hvernig starfsmenn voru 

upplýstir um þörfina á sameiningu svöruðu nánast allir viðmælendur að slík fræðsla 

hefði farið að mestu fram með formlegum samskiptum á fundum. Einn viðmælandinn 

komst svo að orði: „Jájá [nægar upplýsingar], það var fullt af fundum, fundum þar sem 

farið var í þetta allt saman fyrir okkur og eins íbúana sko, bæði hér og á Siglufirði.“ Fjórir 

viðmælendanna voru sammála um að þessar upplýsingar hefðu hins vegar komið frekar 

seint. Einn viðmælandinn komst svo að orði:   

Það var búið að hitta fólk [á starfsmannafundum] og þá mættu 
embættismenn sveitarfélagsins og og sögðu það verður breyting, það er 
bara ekki búið að ákveða hvernig. En það sagði auðvitað ekki neitt og það 
var ekki fyrr en þarna í janúar 2010 þegar haldin var starfsmannafundur og 
fólk upplýst.  

Annar viðmælandi komst svo að orði: „Jaaa kannski ekki endilega alveg í fyrstu 

[nægilegar upplýsingar um þörfina á að breyta], en... jújú maður er alveg búinn að fá 

þetta allt á hreint eftir á.“    

7.1.2 Stefna og sýn nýja grunnskólans  

Aðspurðir um stefnu og framtíðarsýn skólans bar öllum saman um að mótuð hefði verið 

ný stefna fyrir nýja grunnskólann með gamlar hugmyndir að leiðarljósi. Samhliða því 
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höfðu stjórnendur og aðrir starfsmenn tekið það besta að þeirra mati úr gömlu 

skólunum og sameinað í þann nýja. Einn viðmælandinn komst svo að orði:  

Já það má segja sko að við það að stofna nýjan skóla þá þarftu að búa til nýja 
skólanámskrá, og það þarf að búa til nýjar skólareglur og það þarf að hérna 
ákveða í rauninni allt upp á nýtt frá a til ö. Og þegar við gerum það þá þá 
eins og ég sagði í upphafi þá þá var það bara í rauninni bara orðað þannig að 
við tökum það besta með okkur frá gömlu skólunum. 

Viðkomandi endaði umræðuna á að segja að tekin hefði verið sú ákvörðun að 

sameina gömlu grunnskólana utan um eitthvað eitt nýtt en það var nýja stefnan, 

Uppeldi til ábyrgðar. Annar viðmælandi sagði: 

Já sko við hérna, náttúrulega það var sumt sem að var bara í gangi í báðum 
gömlu skólunum eins og Olweusarstefnan þannig að hún var bara höfð 
áfram. Það var allt starfsfólk búið að ganga í gegnum þá grunnvinnu og 
hérna við höfum haldið þeirri stefnu áfram. Svo var náttúrulega 
agastefnumálin svolítið hérna að brenna á fólki, hvaða leið ætti að taka í því 
og það var hérna innleidd alveg ný stefna sem að hvorugur skólinn hafði 
verið með, sem er þessi Uppbyggingarstefna, Uppeldi til ábyrgðar og hérna 
það var unnið dálítið í henni og er ennþá verið að vinna í henni. Við fórum, 
við erum hérna að sækja námskeið og erum að fara aftur núna í haust sem 
heitir Uppbygging til fjár.  

Spurður um gerð stefnu skólanns sagði einn viðmælandinn að starfsmannakannanir 

sýndu að flestir starfsmenn væru ánægðir með þessa nýju stefnu skólans, en fleiri 

viðmælendur lýstu yfir jákvæðu viðhorfi gagnvart henni þó ýmsar hindranir hefðu orðið 

á veginum vegna innleiðingar þeirra. Einn viðmælandi greindi hins vegar frá því að hafa 

upplifað óánægju vegna innleiðingar á nýrri stefnu sem snéri að agamálum. Hann komst 

svo að orði: „Það voru kannski margir sem settu út á það að það átti eiginlega eftir að 

þróa þessa stefnu. Hún þarf eiginlega að þróast svona samhliða sko skólastarfinu og það 

tekur nokkur ár [...].“ 

Þegar viðmælendur voru spurðir hverjir hefðu komið að gerð framtíðarsýnar voru 

viðmælendur einróma um að starfsmenn hefðu komið að gerð hennar. Aðspurðir 

hvernig, svöruðu viðmælendur að slík vinna hefði farið fram í teymis- og hópavinnu, 

ýmist á almennum starfsmannafundum eða kennarafundum. Einn viðmælandinn sagði:  

Sko gegnum tíðina hefur þetta verið svona, oft þessar stefnur og námskrár 
og önnur svoleiðis vinna þá hittumst við, teknir stórir fundir og látnir mynda 
hópa og og ræðum saman um einhver ákveðin atriði sem búið er að setja á 
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blað og og púslum í kringum það. Og svo er þetta unnið áfram í næsta hóp 
þangað til komin er svona ein niðustaða.  

Viðkomandi bætti við og sagði að á einhverjum tímapunkti kæmu allir starfsmenn að 

gerð og mótunar stefnu og sýnar skólans. Annar viðmælandi sagði einnig að leitað hefði 

verið eftir upplýsingum og aðstoð utan stofnunarinnar við innleiðingu stefnunnar auk 

þess sem starfsmenn hefðu farið í vettvangsferðir þar sem þeir kynntu sér aðferðir 

annarra stofnana á innleiðingu sambærilegrar stefnu.  

Fimm viðmælendur greindu frá því að stefnan og framtíðarsýnin hefðu ekki verið 

fullbúin þegar innleiðingarferlið hófst og væru því enn í mótun. Einn þeirra sagði: „Sko 

nei í rauninni þá hefði kannski, fórum við, ég held við höfum svo sem ekki farið með 

mikið mótað, mótaða sýn á stað skilurðu. Hún er að mótast bara við hvert skref sem við 

tökum í sameiningarferlinu.“ Annar viðmælandi komst svo að orði: „Varðandi kannski 

svona framtíðarsýn og svona þá er náttúrulega bara er ennþá verið að móta hana 

svolítið ég meina skólanámskrá hefur bara verið í vinnslu núna þessi tvö ár og er svo 

sem að hérna að líta dagsins ljós.“  

Aðspurður hvort stefnan og framtíðarsýnin hafi verið sýnilegar svaraði einn 

viðmælandinn: „Já fyrir þá sem vilja opna augun, en nei fyrir þá sem labba bara framhjá. 

Þú veist þú getur alltaf valið um að stoppa og lesa og komið þér inn í hlutina en þú getur 

líka valið að ýta þeim frá þér og sagt að þeir séu ömurlegir.“ Annar viðmælandi sagði: 

„Þetta fer, það fer allavega á heimasíðu skólans og og svoleiðis og upp á vegg en maður 

hættir kannski að sjá það eftir fyrstu tvær vikurnar, ég veit það ekki.“ Viðkomandi bætti 

við: „Það mætti minna meira á þetta svona gæti ég trúað. Þetta er eitthvað sem fólk er 

ekki að spá of mikið í sko.“ Aðrir viðmælendur greindu jafnframt frá því að þeir hugsuðu 

lítið um stefnu og framtíðarsýn skólans þar sem þeir hefðu fullt í fangi með að koma sér 

inn í daglega rútínu með nýjum nemendum og samkennurum.  

7.1.2.1 Skortur á skýrri stefnu í kjölfar lítils undirbúnings  

Sterkur samhljómur var meðal viðmælenda um að reglu- og stefnuleysi hafi ríkt í byrjun 

breytingaferlisins sem rekja mætti til lítils undirbúnings. Einn viðmælandi komst svo að 

orði: „... fyrir tveimur árum þegar við sameinuðumst þá lá ekki fyrir hvernig agamálin 

yrðu, hvernig tekið yrði á agamálunum og það hafa kannski verið sitthvor kerfin í 

skólanum ....“ Sami viðmælandi sagði jafnframt: „Og til dæmis í upphafi hérna í fyrra 
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eða 2010 hér, þetta er semsagt gert saman, þá fannst fólki það ekki vera neitt agakerfi. 

Og engar reglur til að fara eftir og ekki hægt að taka á neinu með sérstökum 

sameiginlegum viðbrögðum.“ Annar viðmælandi var sama sinnis og lýsti upplifun sinni á 

þennan veg: 

... og svo var bara reglur og svoleiðis bara rosalega í lausu lofti. Það var 
ekkert búið að ákveða neitt einhvern vegin þegar skólinn byrjaði og 
krökkunum, þau ganga bara á lagið þú veist. Þegar ekki er einhvern vegin 
búin að ákveða hvernig allt á að vera. 

Fleiri viðmælendur tóku undir þessa upplifun. Einn viðmælandi lýsti sinni upplifun á 

reglu- og stefnuleysi svona:  

Við komum hér inn í fyrravetur til að, fyrrahaust reglulaus af því að það áttu 
ekki að vera reglur frá Siglufirði og ekki reglur frá Ólafsfirði. Það átti eftir að 
búa þetta allt til. Við vorum líka að innleiða nýja stefnu, uppeldisstefnu ... 
Mér fannst það röng ákvörðun. Annað hvort hefðum við átt að byrja á því 
áður en við sameinuðum skólana eða bíða með það. Þetta var of mikill biti 
.... 

Enn einn viðmælandinn tók undir þessi orð en hann taldi sig hafa upplifað reglu og 

stefnur í lausu lofti þegar farið var af stað í sameiningarferlið. Hann taldi jafnframt að 

það hefði vantað að samræma hlutina betur á milli starfsstöðva. Þegar viðmælandinn 

var spurður um ástæðu fyrir þessu ósamræmi taldi hann það tilkomið vegna lítils 

undirbúnings. Hann bætti við:  

„Okkur fannst mörgum að sko, það voru eiginlega engar skólareglur þegar 
við byrjuðum [...]. Af því þessi nýja stefna var að koma og við ætluðum að 
stíga nokkur skref í henni fyrsta árið en svo var svo margt annað sem var á 
gráu svæði og ekki svona, engar reglur upp á vegg svona til að benda á ef 
nemandi var að gera eitthvað. 

Viðkomandi endaði umræðuna á því að segja:  

Þetta hefði alla vegana getað gengið betur og hérna og kannski aðallega útaf 
vantaði svona meiri reglufestu og svona taka betur á málunum og hafa 
skýrari stefnu sérstaklega varðandi agavandamálin. Maður fann alveg fyrir 
því að það var svolítið úrræðaleysi, hvað á að gera til að, ef þetta gerist og 
þetta gerist .... Hvað, og engin stjórnandi í húsinu og hvað á ég að gera við 
nemandann? Það er ekki hægt að senda hann heim því það þarf rútu til að 
keyra hann til Ólafsfjarðar og allar stofur fullar af nemendum þannig að það 
er ekki hægt að ... Þannig að það var, það var, það var svolítið erfitt. 
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Aðspurður hvort viðkomandi hefði viljað fara hægar í breytingaferlið svarar hann 

játandi og bætir við: „Og þær reglur sem giltu áður að þær hefðu bara verið sameinaðar 

og hérna látnar gilda á meðan verið væri að innleiða hitt, svona jafnframt þessum nýju.“  

Nokkrir viðmælendur upplifðu tímaleysi og þá sérstaklega einn viðmælandinn. Hann 

komst svo að orði: „Það var verið að segja manni að spyrja þessa og hina og það var 

náttúrulega bara þú veist, það var engin tími fannst mér. Við vorum á hlaupum, það 

voru frímínútur og maður er bara ekkert að spyrja um svona í frímínútum.“ Hann bætti 

við: „Þó maður ætti kannski að geta spurt hina kennarana þá höfðu þeir kannski nóg 

með sitt skilur þú.“ Aðspurður hvort hann hefði viljað fá meiri upplýsingar og aðstoð 

svarar hann játandi og bætir við: „Já og sett kannski meira inn í hvernig maður ætti að 

að snúa sér í nýjum verkefnum.“ 

7.2 Framkvæmd  

Aðspurðir um skipulag stjórnenda í ferlinu voru allir viðmælendur sammála um að 

skipulagið hafi verið skýrt. Allir töluðu um að þeir hafi vitað til hvers þeir ættu að leita ef 

til þess kæmi þótt nálægð og sýnileiki stjórnenda hafi sett strik í reikninginn. Nokkrir 

viðmælendur höfðu þó orðið varir við að stjórnunarstíll hefði breyst en eins og einn 

viðmælandinn orðaði það:  

Ég held maður finni það líka á þessum breyttu stjórnunarleiðum. Að að 
hérna skólastjórinn sé held ég að upplifa þetta sjálf, sko að hafa ekki nógu 
mikið utanumhald eða yfirsýn yfir allt. Og það er ábyggilega erfitt að upplifa 
slíkt, og og fyrir vikið er kannski komið meira svona, ofanfrá. 

Annar viðmælandi tók undir þessi orð. Hann sagði: „Þetta er orðið svona formlegra, 

erfiðara, stífara... og hérna fólk er svolítið ósátt við það [...]. Þetta er orðið erfiðara, og 

svona já svona meiri svona harka í því.“  

Þegar viðmælendur voru spurðir hreint út hvers konar aðferðir þeir hefðu orðið varir 

við í breytingaferlinu var fátt um svör hjá nokkrum í fyrstu. Um helmingur sagðist ekki 

geta svarað því þar sem þeir hefðu ekki orðið varir við að stjórnendur hefðu notað 

einhverjar sérstakar aðferðir til þess að innleiða og festa þessa nýbreytni í sessi. Hinir 

viðmælendurnir greindu allir frá ýmiss konar teymisvinnu sem sett hafði verið á 

laggirnar í upphafi breytinga og eftir að rannsakandi hafði tekið nokkur dæmi um 

aðferðir greindu allir viðmælendur undantekningarlaust frá þessum fagteymum. 
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Viðmælendum bar saman um að hlutverk teymanna væri að miðla nýrri framtíðarsýn og 

stefnu inn í skipulagsheildina, halda utan um hana og þróa áfram. Spurður um þessi 

teymi svaraði einn viðmælandinn: 

Það var stofnað starf bara á fyrsta árinu. Teymi utanum, það var 
Olweusarteymi og grænfánateymi, uppbyggingarteymi, teymi um vinnu við 
skólanámskrá, teymi um hérna samstarf við leikskóla. Það voru bara þriggja 
til fjögurra manna teymi, kennarar og hérna hreystiteymi og og hérna 
heimasíðuteymi. Þannig að það fengu allir hlutverk í einhverjum teymum 
sko. 

Fleiri viðmælendur tóku undir þessi orð og sögðu að öll teymin tengdust stefnu og 

markmiði skólans. Einn viðmælandanna bætti við og sagði:  

Það hefur kannski aðalfúttið verið á aðalnámskrárgerðinni sem er 
náttúrulega bara að ljúka og þar er náttúrulega, kemur svolítið sýn skólans 
og við höfum unnið töluvert í henni, bæði á kennara- og 
starfsmannafundum. Vinna hérna í svona hópum og setja saman einhverja, 
einhverja svona framtíðarsýn og og stefnur í námi og kennslu og agamálum 
og svoleiðis. 

Annar viðmælandi greindi frá því að allir starfsmenn í 80% starfi eða meira ættu sæti 

í teymunum og að starfsmenn hefðu mátt velja sér teymi eftir áhugasviði. Hann sagði að 

teymin hefðu tækifæri til að hittast vikulega og sagði að lokum: 

Og það er trú mín að svona vinna þar sem að að fólk er stöðugt, hefur tíma, 
skipulag til að vinna að ákveðnum máli, að það haldi lífi í verkefnunum. Geri 
verkefnin sýnileg vegna þess að blása til einhvers átaks, það til dæmis gegn 
einelti þú veist það sofnar bara með tímanum. Þú verður að vera stöðugt 
með mannskap, með tíma til að vinna í þessu. 

Þriðji viðmælandinn tók undir þetta og bætti við að stjórnendur hefðu unnið gott 

starf hvað það varðar. Hann sagði að starfsmenn hefðu verið örvaðir til þátttöku og lauk 

umræðunni með því að segja:  

Sko hérna stjórnendur ég held þeir leggi sig svolítið fram við að reyna að 
ræða málin sko við hvern og einn og og hvetja og draga fram sterkar hliðar. 
Það er sko eitt sem þær fá alveg plús fyrir að að byggja á einhverjum kostum 
og styrkleikjum fólk og fá þá til þess að blómstra í því.  

Í heildina á litið voru allir viðmælendur ánægðir með teymin og þau hlutverk sem 

þeim var falið í ferlinu en þrír viðmælendanna greindu jafnframt frá þörfinni á því að 

hafa slíka aðstoð fyrir stjórnendur í ljósi mikils álags.  
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7.2.1 Þátttaka starfsmanna 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvort stjórnendur hefðu haft lykilstarfsmenn sér til 

aðstoðar svöruðu flestir því neitandi. Einn viðmælandi greindi frá því að stjórnendur 

leituðu til aðstoðarskólastjóra og deildarstjóra eftir aðstoð og annar viðmælandi taldi 

stjórnendur leita til þróunarstjóra eða fræðslufulltrúa. Nánast allir viðmælendurnir voru 

einnig sammála því að lítið samráð væri haft við þá er varðar ákvarðanatöku og flestir 

greindu frá valdboði að ofan. Einn viðmælandinn sagði:  

En þó finnst mér, í ferlinu jafnvel hafa verið svolítið svona meira sko valdboð 
skilur þú. Þó svo að hérna skólar og hafi nú verið eða semsagt tíðkast í 
gegnum tíðina núna að maður fái að vera svolítið með, þú veist að það sé 
verið að reyna selja manni hugmyndina. Þá hefur það ekki verið eins mikið 
finnst mér núna. Ég veit ekki hvort það sé vegna þess að við erum svo 
illviðráðanleg, að það sé ekki hægt að selja okkur einhverjar hugmyndir og 
að við séum ennþá svona föst í því að halda í okkar. Hvort að það sé það sem 
truflar, að það er bara orðið svona meira vald. Það sem kemur ofan frá, og 
það er eiginlega alveg nýtt finnst mér. 

Margir viðmælendur greindu einnig frá því að stjórnendur væru ekki duglegir að deila 

niður ábyrgð til starfsmanna sinna. Sömuleiðis töldu viðmælendur að starfsmenn fengju 

ekki að ráða eins miklu og áður og því væri erfitt að taka. Einn viðmælandinn komst svo 

að orði: „Það er stundum svolítið erfitt þegar maður á ekki, þegar maður á ekki þátt í 

ákvarðanatökunni. Þetta kemur eða sko valdið boðin koma að ofan. Þá verður það 

svolítið svona erfiðara.“ Aðspurður hvort hann teldi starfsmenn ekki fá nægilega mikið 

til málanna að leggja svaraði hann því neitandi og sagði ákvarðanirnar vera of einsleitar. 

Hann endaði á því að segja; „Ekki í sambandi við sameiningarmálin [að starfsmenn fái að 

leggja til málanna], það hefur ekki verið mikið. Þetta hefur bara verið, komið skipanir að 

ofan um að svona eigi þetta að vera.“ Svar annars viðmælanda var á þennan veg: „Okkur 

hérna starfsfólkinu fannst ekki nógu mikið samráð haft bara við okkur og okkar 

sjónarmið svona heyrt nógu mikið í ... á þeim tíma þegar var kannski verið að, að hérna 

stefna að þessu.“ Þrír viðmælendur greindu jafnframt frá atviki sem þeir töldu sýna að 

stjórnendur skólans fengju ekki alltaf ráðið heldur væri það bæjarpólitíkin sem ætti 

lokaorðið. Einn viðmælandinn komst svo að orði: „Þær skrifuðu báðar nei þær þrjár, 

allar skrifuðu semsagt bréf með kostum og göllum sem var lagt fyrir bæjarstjórn og 

fræðslunefnd og þær fengu ekki ráðið. Sem mér finnst líka alveg fáranlegt því þetta eru 

þrír stjórendur sem koma að þessu húsi og þekkja alveg til.“ Annar viðmælandinn tók 
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undir þessi orð og lauk þeirri umræðu með því að segja: „Þetta er náttúrulega bara 

pólitísk ákvörðun á endanum sem að ræður för.“ 

7.2.2 Samskipti og upplýsingaflæði   

Þar sem um er að ræða þrjár starfsstöðvar og heill fjallgarður sem aðskilur eina frá 

hinum tveimur hafði rannsakandi áhuga á að kanna hvernig starfsmenn upplifðu 

samskiptin og upplýsingaflæðið. Með það að leiðarljósi fannst rannsakanda áhugavert 

að spyrjast fyrir um hver samskiptin hefðu verið fyrir sameininguna milli skólanna 

tveggja, hvaða boðleiðir stjórnendur hefðu notað til að koma upplýsingum til 

starfsmanna, auk þess að kanna almenna upplifun starfsmanna gagnvart samskiptum og 

upplýsingaflæðinu. 

7.2.2.1 Samskiptin fyrir sameiningu    

Allir viðmælendur voru á sama máli um að samskiptin hefðu verið lítil sem engin á milli 

skólanna fyrir sameininguna en hefðu aukist smám saman þegar nær dró 

sameiningunni. Spurður um samskipti skólanna fyrir sameininguna svaraði einn 

viðmælandinn: „Nei ekki neitt. Ekki nema bara af nokkrum fundum þú veist veturinn 

fyrir sameininguna. Og vorið fyrir sameininguna þá funduðum við saman og vorum 

saman á námskeiði í tvo daga. Og svo hist á nokkrum fundum en annars þekktumst við 

ekkert sko.“ Annar viðmælandi sagði: „... ég er búin að búa hérna síðan göngin komu 

´97. Ég hugsa að ég hafi farið svona 3-4 sinnum til Siglufjarðar þú veist, þú veist það hafa 

ekki verið nein samskipti á milli þessara kennarahópa, bara aldrei.“ Sami viðmælandi 

hélt áfram og sagði:  

Við vorum í miklu, við vorum í töluvert meiri samskiptum við Dalvíkinga í 
gegnum tíðina, höfum setið með þeim námskeið og fengið með þeim 
fyrirlesara og þegar ég kom voru sameiginlegar árshátíðir, kennaraárshátíðir 
á milli og svona. Miklu, miklu meiri samskipti, það voru náttúrulega engin 
samskipti auðvitað útaf samgöngumálum. Engin samskipti við kennarana, 
maður þekkti, hafði aldrei séð þetta fólk. 

Aðrir viðmælendur tóku undir þetta viðhorf og sögðu að lítill sem engin samgangur 

hafði verið á milli skólanna þó þeir kannski könnuðust við einn og einn kennara. Nokkrir 

viðmælendur sögðust jafnframt hafa upplifað sig sem gesti eða heyrt samstarfsmenn 

sína lýsa þeirri upplifun þegar þeir fóru yfir til að sinna vinnunni. Einn viðmælandi komst 

svo að orði:  
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Ég man sko fyrst þegar þau fóru upplifðu þau sig rosalega mikla gesti. Þú 
veist þau komu þarna inn á rótgróna kennarastofu, þar áttu bara allir sín 
sæti og þú veist bara eins og þetta er. Og þeim fannst þeir bara vera svona 
gestir á sínum vinnustað sem er náttúrulega mjög slæmt. 

Annar viðmælandi lýsti sinni upplifun svona:  

Þegar ég kom þangað yfir sko og maður þekkti enga, maður vissi ekki einu 
sinni hvort maður gæti sest á einhvern ákveðin stað í kaffistofunni af því það 
væri sæti einhvers eða maður var náttúrulega komin á nýjan vinnustað. Þó 
maður, þó það ætti að heita í sama skóla. 

7.2.2.2 Boðleiðir í breytingaferlinu     

Þegar umræðan beindist að því hvers kyns boðleiðir væru notaðar var samhljómur um 

að flestum upplýsingum væri komið til skila með formlegum samskiptum á fundum, 

ýmist deilda- eða kennarafundum. Einn viðmælandinn komst svo að orði: 

„Stjórnunaraðferðir okkar í skólanum byggja á því að við erum með deildafundi. Það er 

semsagt fundir vikulega í deildum skólans.“ Annar viðmælandi sagði: „Já allar 

starfsstöðvarnar útaf fyrir sig funda einu sinni í viku. Og svo aftur stærri fundir þar sem 

fleiri koma saman þú veist svona 2 í mánuði, eitthvað svoleiðis.“ Viðkomandi bætti við 

að í ljósi samþættingar væru allar upplýsingar sameiginlegar þannig að starfsmenn ættu 

að fá sömu upplýsingar þrátt fyrir að sitja ekki sömu fundina. Tveir viðmælendur nefndu 

að notuð væru svokölluð næstuvikutíðindi sem væri dagskrá og tíundaði atburði 

komandi viku. Allir viðmælendur nefndu jafnframt tölvupóst sem boðleið til að koma 

upplýsingum á milli auk annarra aðferða á borð við fréttabréf og tilkynningatöflur á 

kennarastofum þar sem  hengdar eru upp skammtímaauglýsingar. Sjö af átta 

viðmælendum töldu að þær boðleiðir sem tíðkuðust væru góðar og fullnægjandi ef allt 

gengi sem skyldi. Sá viðmælandi sem taldi boðleiðirnar ekki fullnægjandi sagðist ekki 

geta svarað hvað hann vildi sjá stjórnendur gera til að bæta þær en sagði að upplýsingar 

væru ekki nægilegar að hans mati.   

7.2.2.3 Upplifun starfsmanna á samskiptum og upplýsingaflæðinu     

Spurðir um upplýsingaflæðið og hvort viðmælendur hefðu orðið varir við 

samskiptaörðugleika svöruðu fimm af átta viðmælendunum því játandi. Einn 

viðmælandinn orðaði það á eftirfarandi hátt: „Það er náttúrulega, það gefur augaleið að 

þegar það er kennt í þremur skólahúsum að það verður einhvern vegin ekki alveg, ekki 

alveg nægilega gott upplýsingaflæði.“ Annar viðmælandi tók undir þessi orð og sagði: 
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„Það er bara allt of oft sem maður veit ekkert hvað er að fara gerast fyrr en í rauninni 

það sé búið að gerast.“ Fleiri viðmælendur voru sammála því að sökum þess að skólinn 

er starfræktur í þremur húsum væri upplýsingaflæðið ekki nægilega gott. Einn 

viðmælandinn taldi að upplýsingaflæðið hefði mátt vera betra að ýmsu leyti og þegar 

hann var spurður nánar út í hvað hann ætti við svaraði hann:   

Já það svona ýmsar ákvarðanir svona þetta eru náttúrulega sko þrjú hús, og 
þar af leiðandi eitt hús hinu megin í Ólafsfirði. Sko hinu megin við fjöllin og 
svo hérna á milli þessara tveggja húsa. Þannig að við vitum ósköp lítið hvað 
er til dæmis að gerast hinum megin. Við sjáum við sem kennum aðallega 
hérna, þannig að við vitum lítið hvað er að gerast hinu megin í raun og veru. 
Og og á svona fundum er eitthvað upplýst en en hérna oft fréttir maður 
eitthvað annars staðar frá sem er að gerast í skólanum. Það er svona á 
bæjarlínunni og þá veit maður ekki hvort það er rétt eða upp á að geta 
leiðrétt það þá eða varið það ef eitthvað er. Þannig að það er stundum 
svolítið erfitt. 

Spurður um upplýsingaflæði milli starfsstöðva tók annar viðmælandi undir að 

samskiptin og upplýsingaflæðið væri ekki fullnægjandi sökum þess að skólinn væri 

starfræktur í þremur aðskildum skólahúsum. Fyrir vikið væru starfsmenn hver um sig að 

einbeita sér að sinni starfsstöð og hugsuðu þannig minna um hvað aðrir starfsmenn í 

öðrum skólahúsum væru að gera. Annar viðmælandi tók undir þessi orð og sagði: „Þú 

veist við reynum alveg en ég veit að það eru ekki allir ánægðir með upplýsingaflæðið, ég 

held það verði bara að á meðan þetta er enn í svona mörgum húsum, og á meðan þetta 

er enn svona hérna. ... en upplýsingaflæðið ég meina kennararnir hér vita ekki 

nákvæmlega hvað kennararnir hinum megin eru að gera dagsdaglega.“ Einn 

viðmælendanna kom inn á hvað það var sem hann taldi að vantaði varðandi 

upplýsingaflæðið og samskiptin en hann komst svo að orði: „Ég held að fólk hafi bara 

viljað fá meiri upplýsingar um það hvað ertu að gera núna. Ekki bara hvernig verður 

þetta. [...] ég held að það hafi einmitt kannski verið málið hvað ertu að gera núna. Hvað, 

og þá myndi fólk sjá tilganginn já hún er auðvitað að ...“ 

Þeir viðmælendur sem töldu upplýsingaflæðið gott og höfðu ekki upplifað 

samskiptaörðugleika töldu að það væri mikið undir starfsmönnunum komið hvað varðar 

upplýsingaflæðið og samskipti milli skólanna. Einn viðmælandinn sagði: „Ef við viljum þá 

höfum við upplýsingarnar. Við þurfum bara að vera opin fyrir því að taka þær. Það er 

ekki hægt að segja að við höfum ekki fengið upplýsingar, þá er það bara fyrir það að við 
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erum ekki að fylgjast með.“ Annar viðmælandi lýsti upplýsingaflæðinu sem mjög góðu 

þar sem allar upplýsingar kæmu í tölvupósti. Hann bætti við og sagði að þeir starfsmenn 

sem teldu sig ekki fá upplýsingar reyndu ekki að leita eftir þeim og tók sem dæmi að 

sumir starfsmenn, sem kvörtuðu um upplýsingaskort, opnuðu ekki einu sinni 

tölvupóstinn sinn. Í umræðunni um það að fara á skjön við upplýsingarnar kom einn 

viðmælandinn að mjög áhugaverðum punkti en hann taldi að þeir aðilar sem færu á mis 

við upplýsingar væru starfsmenn sem sætu ekki á deildarfundum, það er 

stuðningsfulltrúar, skólaliðar og húsverðir. Viðkomandi sagði að kennarar ákvæðu 

ýmislegt á slíkum fundum  en ættu til að gleyma að upplýsa þá sem eiga ekki að mæta á 

fundina. Aðspurður hvort tilteknir einstaklingar megi ekki sitja þessa fundi svarar 

viðmælandi:  

Það eru bara fyrir kennarar, sko tíminn er ekki í þeirra ráðningu. Það er 
eiginlega bara þannig. Og það eru til dæmis tveir starfsmenn skólans sem 
eru algjörlega á skjön við allt, og það eru starfsmennirnir sem að vinna í 
lengdu viðverunni. Þeir eiga ekki möguleika á að sitja fundi af því þeir eru að 
sinna sínu starfi.  

Annar viðmælandi talaði um að það þyrfti að hafa fleiri sameiginlega fundi með 

starfsmönnum. Hann sagði jafnframt að stjórnendur hefðu sett sér það markmið um 

haustið að funda einu sinni í mánuði en því markmiði hefði ekki verið náð. Aðspurður 

hver ástæða þess gæti verið svarar viðmælandi:  

Það er, bæði það að stundum eru verkefnin á sitthvorum staðnum af 
sitthvorum toganum. Við erum kannski, þó það sé asnalegt að segja það þá 
eru kannski eitt, tvö mál sem eiga bara heima, sem gætu verið sameiginleg. 
En svo erum við bara að fást kannski að fást við tvennt ólíkt. 

Tæplega helmingur viðmælenda greindi jafnframt frá því að stjórnendur gengju ekki 

hart eftir því að starfsmenn hittust og nýttu þá fundartíma sem áætlaðir væru og því 

væri stundum brugðið á það ráð að sleppa fundum og senda þess í stað tölvupóst.   

7.2.3 Andstaða starfsmanna í breytingaferlinu 

Við greiningu gagna barst andstaða starfsmanna töluvert í tal. Viðmælendur greindu allir 

frá því að þeir hefðu ýmist upplifað persónulega eða heyrt frá samstarfsmönnum sínum 

af óánægju sem beindist að þeim breytingum sem fylgdu í kjölfar sameiningarinnar. 

Aðspurður hvort viðkomandi fyndi fyrir mikilli andstöðu samstarfsmanna sinna svaraði 
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einn viðmælandinn: „Já mjög.“ Þegar viðkomandi var beðinn um frekari lýsingar komst 

hann svo að orði: „Það er aðallega þetta, það er alltaf að fara í vörn ef það kemur 

eitthvað uppá. Hugsa í vandamálum í staðinn fyrir að hugsa í lausnum.“ Annar 

viðmælandi sagði: „Já það er, það er ennþá svona fólk er ekki sátt allir. Maður finnur 

það alveg.“ Spurður um andstöðu starfsmanna lýsti einn viðmælandinn sinni upplifun 

svona: „Sumir eru alveg bara staðnaðir í því, fastir í því að þetta sé allt ómögulegt og 

muni ekki vera annað en ómögulegt. Fjandans Ólafsfirðingar, fjandans Siglfirðingar og 

allt svo gott í Ólafsfirði og allt svo gott á Siglufirði. Ég meina það er, við heyrum það.“ 

Annar viðmælandi greindi frá því að þessir neikvæðu einstaklingar vildu ekki gefa 

neinum tækifæri né taka virkan þátt í ferlinu. Þessir aðilar sætu bara, gagnrýndu og 

tuðuðu um það sem frá væri horfið. Viðkomandi endaði umræðuna á því að segja: „Það 

skiptir ekki máli hvað viðfangsefnið var skiluru. Þannig að ég held það sé bara rosalega 

misjafnt hvernig manneskja maður er og hvernig maður tekur breytingum og 

áskorunum þú veist.“  

Spurðir um upptök þessarar andstöðu barst aðallega tvennt í tal. Í fyrsta lagi töldu 

viðmælendur að óöryggi um að missa vinnuna hefði skapað þungt andrúmsloft og 

dregið úr vilja þeirra til að sameina. Nánar verður greint frá þeirri umræðu í kafla 7.4.1 

hér á eftir. Í öðru lagi töldu margir viðmælendur að rígur milli skólanna hefði skapað 

ákveðna mótspyrnu gagnvart sameiningunni. Nánar verður greint frá þeirri umræðu í 

þemanu hér að neðan. Ásamt þessum tveimur atriðum greindu tveir viðmælendur frá 

því að ráðning skóla- og aðstoðarskólastjóra hefði skapað andstöðu gegn 

sameiningunni. Annar viðmælandinn komst svo að orði:  

Við vorum náttúrulega hér, kennararnir hér rosalega ósáttir með að báðir 
stjórnendurnir  kæmu báðir frá Siglufirði. Þegar það var orðið ljóst þá var allt 
rosalega ég veit ekki, það var allt í upplausn. Fólk var alveg bara ferlega fúlt 
að missa okkar frábæra stjórnanda sko burt úr bænum og ... okkur fannst 
þetta mjög óréttlátt. Okkur fannst mjög eðlilegt að það hefði komið einn úr 
hvorum skóla til þess að þetta yrði svona sameining en ekki yfirtaka eða þú 
veist maður upplifði það svolítið svoleiðis. 

Sami viðmælandi bætti við: „En en sko það var náttúrulega áður en við vorum búin 

að kynnast þeim og þeirra ... það er ekki það að maður hafi eitthvað á móti þeim 

skilurðu. Þær eru mjög góðar og allt það, en þetta var rosalega rosalegt högg fyrir 

okkur.“ Aðspurður hvort þetta hafi verið ríkjandi viðhorf í skólanum í byrjun 
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breytingaferlis svarar viðmælandi játandi og bætir við „[...] það voru allir bara ógeðslega 

reiðir og sárir og svekktir.“ Þar sem aðeins tveir viðmælendur greindu frá þessari 

upplifun mun ekki vera greint nánar frá þeirri umræðu.  

7.2.3.1 Rígur 

Í umræðunni um andstöðu starfsmanna kom áberandi í ljós að viðmælendur höfðu 

upplifað töluverðan ríg á milli bæjarsamfélaganna. Einn viðmælandinn komst svo að 

orði: Það er rígur, sumstaðar svona gamall rígur sem ég kann ekki endilega að segja 

afhverju. Það er bara.“ Hann bætti við: [...] gamall rótgróinn rígur sem að engin kannski 

getur skilgreint afhverju var upphaflega, sat í fullorðnu fólki og börnin heyrðu við 

eldhúsborðið.“ Annar viðmælandi sagðist hafa upplifað ríg á báða vegu. Hann komst svo 

að orði:  

Það er svona tilfinning fyrir því að þeir sem voru hérna megin fannst allt 
betra hérna megin og þeir sem voru hinum megin fannst allt betra hinum 
megin. Svona voru hræddir um að missa eitthvað yfir, eitthvað af sínu yfir á 
hinn staðinn. Það er það sem ég meina sko. Þeir halda að, þeir hérna megin 
halda að Siglfirðingar komi hingað yfir og nái öllu af okkur sem er hér... og 
þetta er kannski öfugt ég veit það ekki. 

Spurður um menninguna svaraði einn viðmælandinn því að starfshættirnir væru 

mismunandi milli starfsstöðva sem jók á andstöðu starfsmanna. Hann komst svo að orði:  

Já bara aðrir starfshættir, aðrir starfshættir fyrir utan það að að þessi rígur 
hann hann er í okkur líka kennurum eða starfsmönnum. Ólafsfjörður þetta 
var svona hjá okkur og það þarf, má ekki gera þetta hér því þá, þetta var gert 
svona eða eitthvað slíkt skiluru. Það kemur svona smá agnúar sem að koma 
upp. 

Hann sagði jafnframt: „Þeir vilja halda í sitt og og og hérna já og telja af sér vegið ef 

eitthvað er gert á annan veg.“ Enn einn viðmælandi komst svo að orði: „Ef við segjum 

eitthvað þá er voða mikið Ólafsfjörður gegn Siglufirði, þetta er voða mikið svoleiðis.“ Í 

umræðunni um ríg milli sveitarfélaganna greindu tveir viðmælendur jafnframt frá því að 

stjórnendur hefðu reynt að koma í veg fyrir hann með því að kalla skólahúsin strax í 

upphafi sameiningar eftir götunöfnunum en ekki eftir bæjarfélögum.  

Meirihluti viðmælendanna greindi einnig frá því að þessi rígur væri ekki aðeins 

bundinn sveitarfélögunum heldur snéri einnig að starfsstöðvunum þremur. Einn 

viðmælandinn komst svo að orði: „Þetta er ekki bundið bara sveitarfélaginu heldur 
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jafnvel skólarnir, jafnvel einingunum.“ Viðkomandi sagði jafnframt: „Það gréri aldrei um 

heilt í í stofnununum á meðal gamla kennarakjarnans.“ Aðspurður hvað hann ætti við 

svaraði hann: „Ég á við um það að fólk var stöðugt í svona spennu og talaði um efra og 

neðra hús. Það var stöðugt að, kennarar í efra húsi settu sig á háan hest og töldu 

kennara í neðra húsi eða í yngri barnaskólanum ekki undirbúa börnin nógu vel.“ 

Viðkomandi endaði lýsinguna með því að segja:  

Og ég held meira að segja að að það hafi eitthvað svipað verið á ferðinni í 
Ólafsfirði án þess að hafa sett mig mjög inn í það að það hafi verið einhver 
svona kergja þú veist barnaskólinn og gagginn og það var, án þess að það 
væri einhver hiti eða eitthvað illt, eitthvað slæmt sko. En en kannski var það 
góðlátlegt. En það var ekki góðlátlegt Siglufjarðarmegin [...]. 

Annar viðmælandi tók undir þetta og sagðist hafa bæði persónulega upplifað þetta 

sem og heyrt frá samstarfsmönnum sínum. Hann komst svo að orði: „ [...] sagði um 

daginn að honum fyndist að ef maður kæmi í neðra þá væri verið að skjóta í efra og ef 

maður færi í efra þá væri verið að skjóta í neðra eða á Ólafsfirðinga, þú veist það var 

alltaf verið að skjóta á starfsstöðvarnar.“ Í framhaldi af þessari umræðu sagðist einn 

viðmælandinn hafa upplifað að eftir sameininguna hafi hver starfsstöð einangrast. Hann 

komst svo að orði: „Mér finnst það hafa gerst eftir sameiningu, mér finnst hver 

starfsstöð hafa eiginlega einangrast meira eftir sameiningu. Þá er hver og einn að passa 

upp á sitt.“ 

Nokkrir viðmælendur greindu einnig frá óánægju með að samræma alla starfsþætti. 

Einn viðmælandi sagði: „Svo bara er eiginlega allt of mikið um þetta svona er þetta gert í 

Ólafsfirði og þá verðum við að gera þetta svona á Siglufirði líka.“ Hann bætti við: „Og en 

mér finnst líka að það þarf ekki alltaf allt að vera eins.“ Fleiri viðmælendur tóku undir 

þetta. Einn þeirra taldi að þrátt fyrir að samræma yrði starfshætti gömlu skólanna þyrfti 

ekki að samræma alveg allt. Hann komst svo að orði: 

Fólk hérna verður kannski að sætta sig við að þau séu að gera eitthvað þó 
við séum ekki að gera nákvæmlega eins og síðan öfugt. Þú veist við kannski 
gerum eitthvað sem hefur alltaf verið gert hér og okkur þykir gaman að gera 
og alveg eins hinum megin. Þú veist það það, það er svolítið svona eins og 
það sé pínu metingur eða svona. 

Annar viðmælandi lýsti sinni skoðun á eftirfarandi hátt:  
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Mér finnst ekki rétt endilega að breyta öllu og finna upp hjólið. Þú veist það 
voru kannski margir góðir hlutir í gangi og við þurfum bara að að að að gefa 
okkur öllu tækifæri á að skoða hvað er gott og hvað ekki og komast upp úr 
þessu hjólfari að vera með svona Ólafsfjörður Siglufjörður og hugsa 
sameiginlega [...].   

7.2.3.2 Viðleitni og úrræði stjórnenda til að draga úr andstöðu 

Þegar viðmælendur voru spurðir um hvort stjórnendur hefðu sýnt viðleitni til þess að 

reyna draga úr andstöðu starfsmanna svöruðu flestir viðmælendur því játandi, eða sex 

af átta. Einn þeirra komst svo að orði:  

„Ég held það [að stjórnendur hafi reynt að minnka andstöðu]... þetta er 
okkar viðhorf. Þetta er okkar, eitthvað svo dreift eitthvað, eitthvað... og 
hérna það er ofsalega erfitt að reyna brjóta það niður nema bara að reynsla 
verður að leiða það í ljós. Við verðum að vinna þetta svona hægt og rólega.  

Einn viðmælandinn sagðist ekki hafa séð að stjórnendur reyndu eitthvað að minnka 

andstöðuna og annar viðmælandi sagði:  

Ég veit það ekki alveg. Stundum finnst mér það og stundum finnst mér það 
ekki. Þú veist það er alltaf verið að tala við þessa einstaklinga, gefa þeim 
áminningar. Ekki skriflegar bara svona aðeins verið að... þú veist minna á að 
reyna vera jákvæð og þetta og hitt en... það er aldrei gert neitt lengra í því 
sko. 

Í framhaldi af þessari umræðu lýstu tveir viðmælendur því hve mikil áhrif þeir 

neikvæðu hefðu á batann sem stjórnendur væru að reyna koma á. Einn þeirra komst svo 

að orði: „Þeir stjórnendur sem kannski voru svona að reyna lægja öldurnar inn í 

stofnununum  að þá þá, þeir neikvæðu hafa svo mikil áhrif. Að þrátt fyrir góðan vilja þá 

held ég að það hafi ekki tekist, ég held það hafi ekki skilað eiginlega sko beint inn til 

starfsmannanna, ég held ekki.“ Annar viðmælandi tók undir þessi orð og sagðist finna 

sjálfur hvað svona neikvæðni og andstaða hefði mikil áhrif á hann persónulega. Hann 

komst svo að orði: „Neikvæðustu raddirnar eru alltaf þessar hæstu, þannig að maður 

svona ohh manni langar stundum ekki upp á kennarastofu [...]. Ég á bara svolítið erfitt 

með svona fólk. Þetta tekur alveg orkuna mína í burtu.“ 

Aðspurðir hvað stjórnendur hefðu gert til þess að reyna minnka andstöðuna voru 

viðmælendur á einu máli um að ýmislegt hefði verið reynt, svo sem ýmsar samkomur, 

óvissuferðir og partý. Slæm mæting starfsmanna gerði það þó að verkum að þessar 

aðferðir næðu ekki til allra starfsmanna en sumir viðmælendanna greindu frá því að þeir 
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starfsmenn sem sýndu hvað mestu andstöðuna væru þeir sem mættu ekki á þessar 

samkomur. Einn þeirra komst svo að orði. 

Við reynum og gerum sko [að draga úr andstöðu] en hérna... einmitt fólk 
mætir og það er ógeðslega gaman. En þessir sem að eru alltaf að tuða um að 
allt sé ömurlegt þeir mæta aldrei og vilja aldrei gera neitt. Vilja aldrei gera 
neitt til að hjálpa og þú veist til að reyna leggja sitt að mörkum til að gera 
starfsandann betri. Koma bara út í vörn, bara tilbúin að rífast um þú veist. 

Sami viðmælandi bætti við: „Þú veist ef maður reynir til dæmis að gera eitthvað 

saman þá eru alltaf hæstu raddirnar sem mæta ekki og þær náttúrulega segja að þetta 

sé ömurlegt og það sé lélegur mórall á vinnustöðunum.“ Fleiri viðmælendur tóku undir 

þetta og töldu þessa nálgun ekki bera nægan árangur. Tæplega helmingur viðmælenda 

greindi einnig frá því að stjórnendur reyndu að upplýsa starfsmenn um mikilvægi þess 

að reyna að einblína á það jákvæða við breytingarnar með von um að draga úr 

andstöðu. Einn viðmælandinn sagði: „Þær náttúrulega eru að reyna tala fyrir þessu 

hérna, að gera þetta jákvætt en ég held þær hafi bara rosalega mikið á sinni könnu. 

Kannski ekki nógu mikil tækifæri til þess að tjá sig um þetta.“ Tveir viðmælendur, sem 

töldu að andstaðan tengdist meðal annars mismunandi menningu, tóku undir þessi orð 

en bættu við að stjórnendur hefðu mikið reynt að árétta að um eina stofnun væri að 

ræða en margar starfsstöðvar. Því væri ekki menning annars fyrrum skólanna 

allsráðandi heldur væri verið að skapa nýja siði og menningu samhliða nýju 

skólaumhverfi. Báðir viðmælendurnir voru sammála um að þessi viðleitni til að draga úr 

andstöðu væri skref í rétta átt en þó ekki nóg til þess að vinna bug á andstöðunni.  

7.3 Að styrkja ávinning og koma frekari breytingum á 

Að skipuleggja áfangasigra getur meðal annars dregið úr óöryggi og óvissu sem snýr að 

eigin ágæti. Það þjappar starfsmönnum saman og getur þannig aukið líkur á að þeir líti 

breytingarnar bjartari augum og verði þannig opnari fyrir þeim. Aðspurðir hvort haldið 

væri upp á áfangasigra greindu tveir frá því að slíkt hafði verið gert einu sinni.  Einn 

viðmælandinn komst svo að orði:  

Jáá það var nú til dæmis heilmikil hátíð hér í fyrravetur þegar við vorum búin 
að innleiða held ég fyrsta þáttinn í það sem var búið að setja á áætlun. Með 
hérna þetta, þessa uppeldisstefnu, Uppeldi til ábyrgðar hún heitir það, Þá 
var heljarinnar terta búin til með þessu lógói. 
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Hinn viðmælandinn tók undir að boðið hefði verið upp á köku og kaffi og þegar 

viðkomandi var spurður hvort honum fyndist gott að fá að gera eitthvað með hópnum, 

svo sem að halda upp á smávægilega sigra, svaraði hann: „Æjj ég veit það ekki, mér 

finnst það ekki neitt skipta neinu máli.“ Hinir sex viðmælendur sögðust ekki muna eftir 

slíkum uppákomum tengda áfangasigrum eftir sameininguna en einn viðmælendanna 

komst svo að orði:  

Neeei nei ég held að fólk sé meira að, ennþá í því fari að að sigra alla áður en 
við sameinumst þannig að þú veist, hvor skólinn átti sína áfangasigra og og 
og hélt upp á þá og svo höfum við bara kannski að okkar mati verið að basla 
síðan við sameinuðumst. 

Þeir viðmælendur sem sögðust ekki hafa orðið varir við að haldið hefði verið upp á 

áfangasigra lýstu hins vegar yfir áhuga á að gera slíkt til þess að reyna þjappa hópnum 

betur saman en svör nokkurra þeirra voru þessi: 

Það væri mjög góð hugmynd. Við ættum nú kannski að gera það.  

Mmmm neeeii [hvort þau halda upp á áfangasigra]. Sko ég held að þetta 
sem þú ert að koma inn á, þetta að setja sér markmið og halda upp á sé eitt 
af því sem við mættum einsetja eða jafnvel bara grípa til núna. 

Nei það hefur kannski svoleiðis vantað [að halda upp á áfangasigra], eitthvað 
svoleiðis. Það væri sniðugt.  

Ég ætlaði bara að segja þér að þetta var svo góður punktur hjá þér sko að 
halda upp á áfangasigur vegna þess að að að hérna við hefðum eiginlega átt 
að halda upp á áfangasigur. 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvað hefði verið gert til þess að festa nýbreytni í 

sessi kom flestum saman um að nýtt nafn á skólann, gerð nýrrar skólanámskrár og 

skólastefnu væru liðir í slíku ferli. Einn viðmælandinn greindi jafnframt frá því að nýju 

hefðirnar, sem verið væri að innleiða og móta, væru settar í skóladagatalið með von um 

að það myndi auka líkur á að festast í skólamenningunni. Viðkomandi bætti við: „Og ég 

held að við séum alveg búin að festa, slatta í sessi skilur þú.“ 

Öllum viðmælendum bar saman um að festa þessa nýbreytni í sessi tæki tíma þar 

sem um væri að ræða miklar breytingar á mörgum sviðum eða eins og einn 

viðmælandinn orðaði það:  
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Það er verið að búa til nýja stofnun en þú ert með sömu gömlu húsin, þú ert 
með nýja kennitölu þú ert með hérna eitt sett af eða eina stofnun en mörg 
sett af öllu. Þú veist þú ert með þrjá húsverði, þú ert með sundlaugar á 
báðum stöðum og íþróttahús og samstarfið er í raun og veru við fleiri. 

En þrátt fyrir hve meðvitaðir viðmælendur voru um erfiðleika þess að festa slíkar 

nýjungar í menningu stofnunarinnar virtust flestir vera ánægðir með þær aðgerðir sem 

snéru að því að festa þessa nýbreytni í sessi. 

7.3.1 Menningin á vinnustaðnum 

Þar sem um er að ræða sameiningu tveggja grunnskóla í tveimur bæjarfélögum fannst 

rannsakanda áhugavert að kanna hvort og þá hvernig viðmælendur hefðu upplifað 

menningarmun milli skólanna tveggja. Við greiningu gagna kom fram að um helmingur 

viðmælendanna hafði upplifað mun á stofnununum sem rekja mætti til ólíkra 

byggðarsamfélaga. Spurður um menninguna svaraði einn viðmælandinn að hún væri 

afar ólík á milli gömlu skólanna og bætti við: „Og starfsmenn voru ekki minna ólíkir 

heldur en nemendurnir sko.“ Annar viðmælandi lýsti sinni upplifun eftirfarandi: 

„Ofsalega ólíkir byggðarkjarnar að mínu mati. Ég upplifði það að þegar ég tók á móti 

unglingum í fyrra að ég væri að upplifa eitthvað sem ég, já eiginlega eitthvað um 15 ára 

gamalt.“ Annar viðmælandi tók undir þessi orð og sagði: „Já, hún var var töluvert 

öðruvísi. Okkur finnst sko svona alla vegana að hérna, að það hafi verið meira 

metnaðarleysi hinumegin og hérna að einhverju leyti meira agaleysi.“ Viðkomandi bætti 

við og sagðist persónulega hafa upplifað sem og heyrt samstarfsmenn sína finna 

menningarmun á samfélögunum sem skilaði sér í lakari metnaði og áhuga nemenda. 

Hann komst svo að orði: „Það er svona í Ólafsfirði er meiri svona sjómannamenning 

ennþá [...]. Þeir ætla bara að fara á sjóinn. Það þarf ekkert að læra ég ætla bara á sjóinn 

eins og pabbi. Þeir ætla bara að fara á sjóinn, þarf ekki að læra neitt. Þannig að það er 

svoleiðis stemming.“ Annar viðmælandi tók undir þetta, spurður um stofnanamenningu 

gömlu grunnskólanna, og sagði: „[...] til dæmis viðhorf til náms unglinga mér finnst 

vanta svolítið mikið metnað að þau þyrftu að læra eitthvað meira. Ólafsfjarðarmegin þá 

ætluðu bara allir á sjó og stúlkurnar að vera heima og eignast börn og, þetta kom mér 

rosalega á óvart.“  Viðmælandinn bætti við og sagði: „Þannig að við erum svona, já 

komust upp úr því hjólfari og erum á einhverri allt annarri leið og mér fannst ég finna 

það á þessum ólíku unglingahópum.“ Spurður um menninguna svaraði annar 
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viðmælandi: „Þetta er ennþá svona pínu átök og þetta var ákveðin hefð hérna megin og 

ákveðin hefð hinum megin. Svona var þetta þar og svona var þetta hér og það er 

náttúrulega verið að reyna steypa þessu saman.“  

7.3.2 Samþjöppun starfsmanna 

Aðspurðir hvernig starfsmenn blönduðust eftir sameininguna voru flestir viðmælendur 

sammála um að þrátt fyrir ýmsar tilraunir starfsmanna gengi það frekar brösuglega. Einn 

viðmælandinn komst svo að orði: „Já auðvitað, auðvitað það náttúrulega var og er alltaf 

endalaust verið að reyna hrista saman og eitthvað svoleiðis. Það bara gengur svona 

misvel.“ Annar viðmælandi tók undir þetta og sagði: „Það gekk misjafnlega. Sumum 

fannst allt ómögulegt, þeir sem voru á staðnum héldu fast utan um sitt og voru lengi að 

taka með, taka hina þá nýju til þess að hafa samstarf við.“ Nánast allir viðmælendurnir 

töldu ástæðuna fyrir því að svo erfiðlega gengi að ná samheldni í hópnum vera þá að 

starfsmennirnir hittust ekki nægilega oft. Einn viðmælandinn komst svo að orði: „Þetta 

er aðallega það að við hittumst svo sjaldan. Að það sé aðal, að það sé aðalmálið.“ Annar 

viðmælandi tók undir þetta og bætti við að starfsmenn hittu ekki marga samstarfsmenn 

hinna starfsstöðvanna nema á fundum. Hann komst svo að orði: „[...] sumir eru bara 

starfandi hér. Hitta, hittir hreinlega ekki fólk nema bara á fundum og þá kemur þú og 

sest hjá þessum og þessari grúppu af því þú ert að vinna með þessari grúppu. Það 

blandast ekkert of vel saman.“ Annar viðmælandi greindi jafnframt frá því að of lítið 

væri um starfsmannahittinga. Hann komst svo að orði:  

Það hefur átt að hittast þrisvar í vetur en það er bara búið að vera tvisvar. 
Það má alveg segja að það sé allt of lítið sko en svo auðvitað hittumst við á 
einhverjum starfsmannafundum og einhverju svoleiðis, en þar er engin tími 
til þess að spjalla eða kynnast. Þar er alltaf verið að fara yfir einhver mál og 
hlusta á einhverja fyrirlestra. 

Hvað varðar hópefli þá greindu allir viðmælendur að farin hefði verið óvissuferð og 

ýmis partý haldin í því skyni að hrista hópinn saman. Einn viðmælandinn komst svo að 

orði: „Sko þær eru alveg búnar að gera svona já reyna að vera, voru með óvissuferð og 

eitthvað svoleiðis en það var þá meira eitthvað svona bara djamm eða svoleiðis.“ Annar 

viðmælandi tók undir þetta og sagði: „Þú veist það hefur verið farið í óvissuferðir, það 

hefur verið farið í svona hérna bara haldin partý þú veist.“ Allir viðmælendurnir lýstu 

hins vegar yfir að slík úrræði hentuðu ekki við þessar aðstæður og því þyrfti eitthvað 
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annað til eða eins og einn viðmælandi sagði: „Þeir hafa reynt það [að hrista hópinn 

saman] en þeir uppskera ekki alveg eftir því, eftir því eins og þeir óska.“ Viðkomandi 

bætti við að stjórnendur hefðu viljann til að draga úr andstöðunni en það hefði að hans 

mati ekki tekist. Byggði hann þá röksemd á því að hann upplifði að starfsstöðvarnar 

hefðu fjarlægst hver aðra eftir sameininguna og væru nú orðnar að þremur ólíkum 

stofnunum.  

Viðmælendur sögðu að einkum tvær ástæður væru fyrir því að svona hópefli bæri 

ekki tilætlaðan árangur: annars vegar að þegar starfsmenn hittust væri frjáls sætaskipan 

og því settust þeir við hliðina á þeim sem þeir þekktu og blönduðu því ekki mikið geði 

við aðra sem þeir þekktu lítið eða ekki neitt. Einn viðmælandinn lýsti því svo: „En sko 

það er alltaf þegar við hittumst þá setjast Ólafsfirðingarnir sér og Siglfirðingarnir sér. 

Viðkomandi bætti við: „Sko það er bara, og já ég bara viðurkenni það alveg sjálf að ég vil 

bara frekar sitja við hliðina á þeim sem ég þekki vel skilurðu og það virðast bara allir vilja 

það og þess vegna er þetta svoleiðis.“ Hin ástæðan sem greina mátti úr svörum 

viðmælendanna var að stór hluti starfsmannanna mættu ekki í svona hópefli en 

viðmælendurnir voru á einu máli um að þátttaka í slíkum viðburðum hefði verið nokkuð 

dræm. Einn viðmælandi sagði: „Við höfum svona reynt að, eða við reynum að hrista 

hópinn saman með óvissuferð, það gengur afskaplega erfiðlega.“ Annar viðmælandi 

sagði: 

Sumir halda að það bjargi öllu semsagt að fara saman í partý eða í einhverja 
óvissuferð og svona. Það er bara það, staðreyndir að það er ekki að skila sér 
allt fólkið. Það mætir ekki allt í svoleiðis. Og það situr ennþá bara eftir í sínu 
horni og nöldrar, það sem fer ekkert í svoleiðis. 

Undir þetta tók enn einn viðmælandi. Hann orðaði það svo:  

Það er búið að vera reyna halda svona einhverja starfsmannahittinga og 
hristinga og það hefur bara ekki verið nógu góð mæting. Og það kannski er 
ekki nógu góður vettvangur til að kynnast alveg skilur þú. Við erum svolítið 
svona skipt kannski og þeir í Ólafsfirði þeir sitja saman og Siglfirðingar sitja 
saman og eitthvað svoleiðis. 

Aðspurðir hve stór hluti starfsmanna mættu ekki svaraði einn viðmælandinn: „Það er 

helmingur sem mætir og mér finnst það léleg mæting vegna þess að það segir mér að 

það er bara hluti af hópnum sem ætlar ekki að mæta, sem vill ekki vera með.“ Annar 
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viðmælandi komst svo að orði: „Það er bara alltaf þannig að mætingin er bara 50%. Það 

er bara, fólk gefur sér ekki tíma í þetta.“ Hann bætti við:  

Það er bara fullt af fólki sem bara mætir ekki, það nennir ekki að standa í 
þessu. Það er bara að þetta er þeirra frítími og það vill gera eitthvað annað 
þú veist og það er náttúrulega svolítið erfitt að eiga við það. Og svo kannski 
sama fólkið sem kvartar undan því að það sé ekki nógu mikið gert. 

Annar viðmælendi sagði: 

Þetta er voða leiðinlegt þegar verið er að reyna að gera eitthvað og svo svo 
kvartar fólk. Þannig að það er voða erfitt, þetta er stór staður, dreifður 
vinnustaður og það er mjög erfitt að ná öllum saman eða svona flestum 
saman skulum við segja. En það sem hefur verið gert hefur verið voða 
gaman, en það eru bara alltaf þeir sömu sem að mæta og kannski svona 50 
til 60%. 

Aðspurðir hver ástæðan gæti verið að starfsmenn væru ekki duglegri að mæta á slíka 

viðburði sögðust nokkrir viðmælendur ekki vita hver ástæðan væri. Tveir viðmælendur 

töldu það stafa að því að þetta væri í frítíma fólks og því vildi það eyða þeim tíma í 

annað heldur en það sem tengdist vinnu þeirra. Einn viðmælandinn komst svo að orði:  

Og svo ég bendi nú oft á þetta þá eru kennarar uppteknasta fólkið á svona 
stöðum yfirleitt. Og kennarar eru yfirleitt mikið í félagsmálum og annað og 
eins og hjá mér þá eru ekki mörg kvöld í viku sem ég er heima hjá mér 
tildæmis. Þannig að fólk er mjög umsetið og er í svo mörgu þannig að fólk 
forgangsraðar hvar það er. Hvað það gerir í frítíma. 

Annar viðmælandi taldi að mætingin færi eftir því hvar hópeflið væri haldið. Hann 

sagði:  

Fólk, hvort fólk kannski er ekki tilbúið eða ... og þetta er þá sko hérna megin 
eða hinu megin og þá kannski eru Siglfirðingar ekkert allt of duglegir að fara 
yfir eða Ólafsfirðingar ekkert allt of duglegir að koma hingað. Það er meira 
kannski hjá þeim sem að eru, ef þetta er hérna megin þá eru Siglfirðingar 
duglegri að mæta og Ólafsfirðingar duglegri að mæta ef hinu megin. 

Þótt viðmælendum fyndist hægt ganga að ná fram samheldni í starfsmannahópnum  

voru þeir sammála um að þeir sem þurftu að breyta starfsumhverfi sínu vegna 

sameiningarinnar blönduðu mest geði við starfsmenn í öðrum starfsstöðvum. Við 

greiningu gagna kom í ljós að viðmælendurnir voru sammála um hve vel þeim 

starfsmönnum tókst að fóta sig og aðlagast nýju starfsumhverfi. Viðbrögð tveggja 

viðmælenda lýsa því viðhorfi hvað best:  
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Þær blandast alveg vel og þær eru bara orðnar bara eins og einn af hópnum 
sko [...].Þeir fengu bara nýja samstarfsfélaga og það varð bara til svona nýtt 
og spennandi umhverfi og verkefni. Ein segir bara að þetta sé bara lukkan í 
lífinu hvað varðar starfsferilinn og þau, þær hafa mjög sterk orð um þetta. 

Þeir kennarar eru ofsalega ánægðir. Þeim kennurum líkar vel.  

7.3.3 Hvað vilja viðmælendur að gert verði 

Aðspurðir hvað viðmælendur myndu vilja sjá stjórnendur gera til þess að draga úr 

andstöðu og ná til samstarfsfólks síns töldu rúmlega helmingur viðmælendanna að gott 

væri að skipuleggja einhvers konar samkomu á skólatíma. Þá væru starfsmenn skyldugir 

til að mæta og þá helst láta þá vinna saman að einhverjum verkefnum þannig að þeir 

þyrftu að blanda geði hver við annan. Einn viðmælandinn komst svo að orði: „Það vantar 

aðeins meira að það sé hægt að vinna saman eða spjalla saman.“ Annar viðmælandi 

sagði: „Já ég held það [þörf á að stjórnendur reyndu að hrista hópinn meira saman], og 

kannski nota þessa fundi meira í einhver hópefli og ná hópnum svona meira saman.“ 

Enn einn viðmælandi komst svo að orði:  

Það sem mér finnst persónulega og ég held að virki best það er að, að setja 
fólk eitthvað í svona sameiginlega vinnu sem þarf að blandast og ekki bara 
fara og hrista fólk saman með einhverjum uppákomum og skemmtunum 
heldur að þurfa skila einhverju af sér sameiginlega í hópavinnu eða, eða bara 
kenna saman eitthvað fag. Og semsagt að það þurfi að vinna saman, það sko 
orkar meira kvetjandi og faglegra heldur en þessi skemmtanamál. 

Annar viðmælandi sagði:  

Maður verður að höfða eitthvað til þeirra á vinnutíma vegna þess að það er 
bara þannig að fólk er bara, og maður skilur það alveg ég meina, þú veist fólk 
er ekkert alltaf að gefa sér tíma í eitthvað svona eftir skóla. Það vill bara hafa 
sinn frítíma útaf fyrir sig. 

Sami viðmælandi sagði jafnframt:  

Ég held að lausnin sé að gera þetta á vinnutíma og vera bara harðari. Segja 
bara jú þetta er hérna eitthvað þú veist, þetta er bara vinnan, þetta er bara 
hluti af vinnunni alveg eins og það að mæta og fara inn í kennslustofu. Þetta 
skiptir líka máli. Að kynnast fólkinu sem þú ert að vinna með. 

Hann endaði svo umræðuna á því að segja: „[...] náttúrulega þetta það sem að gerir, 

kemur hlutunum í gang er það að fólk tali saman sem er að fást við sömu viðfangsefnin 

sitt hvorum megin.“ Einn viðmælandinn taldi að stjórnendur hefðu átt að leggja minni 
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áherslu á sparnað og meiri áherslu á félagslega þáttinn þegar upplýst var um þörfina á 

því að sameina. Viðmælandinn komst svo að orði:  

Fólk vildi vita hvers vegna það þarf að gera þetta og eitthvað svona og þá er 
svona mest talað um sparnað og það minnki að það þurfi ekki eins mikið af 
starfsfólki. Auðvitað er það ekkert jákvætt, þá þarf að segja einhverjum upp 
og okei hvað þurfa þeir að gera? þeir þurfa auðvitað að flytja burt. Og er það 
betra fyrir bæinn og svona? Í staðin sko þá hefði þeir átt að láta koma 
einhverja, annað hvort foreldra eða krakka úr unglingadeildinni sem er búin 
að upplifa tvö ár sameinuð og segja frá þeirra upplifun því ég veit að þeim 
finnst þegar uppi er staðið að þetta er mjög jákvætt. Að fá að kynnast öllum 
þessu hérna einstaklingum hinum megin við fjöllin og allt það. Og krakkar 
sem að kannski áttu enga vini hérna voru að finna sér vini í nýjum hóp. 

7.4 Líðan starfsmanna í breytingaferlinu      

Líkt og greint var frá í fræðilega hlutanum þá raska breytingar á borð við sameiningu því 

jafnvægi sem einstaklingar sækjast eftir. Í ljósi þessa taldi rannsakandi áhugavert að 

kanna líðan viðmælenda í breytingaferlinu. Við greiningu gagna var kom í ljós að margir 

viðmælendanna höfðu upplifað mikið óöryggi og álag og verður því greint nánar frá 

þeim þemum í eftirfarandi kafla. Í framhaldi af þessari umræðu beindi rannsakandi 

athyglinni að því hvort viðmælendur teldu að stjórnendur hefðu reynt að koma til móts 

við þá, hvort þeir hefðu upplifað stuðning og hrós og hvort fylgst hefði verið með líðan 

þeirra í breytingaferlinu. 

7.4.1 Óöryggi    

Við greiningu gagna kom í ljós að allir viðmælendurnir höfðu upplifað mikið óöryggi í 

ferlinu sem skapaðist vegna þeirrar óvissu sem breytingunum fylgdi. Einn viðmælandinn 

talaði um að óöryggið hefði verið gríðarlegt og bætti við:   

Gríðarleg óvissa og og bara óþægindi, og vansæld en hún var samt ekki 
áhuganum yfirsterkari að vinna vel fyrir skólann. Fólk var bara já hvernig 
verður þetta? Þú veist við vitum bara að það eru breytingar og þetta var 
mjög, já þetta var bara mjög óþægilegt tímabil. Og ég myndi segja að allur 
veturinn 2009 til 2010 hafi verið, reynst starfsfólki erfiður. Mikil óvissa, mikið 
óöryggi og og hérna... og vansæld. 

Sex viðmælendanna töluðu um að óöryggið snéri einna helst að ótta við að missa 

vinnuna. Einn þeirra komst svo að orði: „Já það voru [óöryggi],  það var alveg töluverð 

hræðsla við að vera jafnvel sagt upp. Því það var talað um að það yrði að fækka 

kennaraliðinu og og svoleiðis sko. Og eins bara skólaliðar og svoleiðis, fólk var pínu 
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svona nörvis yfir því.“ Annar viðmælandi sagði: „Jájá það hefur verið [óöryggi], það 

hefur verið og þá sérstaklega þarna fyrst þegar við vorum að sameinast, þá var fólk 

óöruggt hver héldi starfi sínu og hver ekki.“ Enn einn viðmælandinn lýsti upplifun sinni á 

óöryggi svona: „Já það var mikið óöryggi þegar þegar þetta lá ljóst fyrir og það búið, búið 

að segja að það þyrfti að segja upp einhverjum starfsmönnum, þannig að það var mjög 

erfitt tímabil.“ Aðspurður hvort óöryggið stafaði af upplýsingaskorti svaraði 

viðmælandinn:   

Nnn já kannski í ferlinu sjálfu en en ákvarðanatakan var kannski of of tók of 
langan tíma semsagt að tilkynna þú veist hverjir... Fólk var í óvissu mjög lengi 
[...]. Það var já það voru mjög erfiðir mánuðir þarna, tveir þrír mánuðir sem 
fólk var í óvissu þarna um vorið fyrir sameininguna og sumarið. Og það er 
ekki allt gróið ennþá þar veit ég hjá þeim starfsmönnum, þeim sem fengu 
ekki vinnu áfram semsagt. Það var mjög, mjög erfitt.  

Annar viðmælandi tók undir þessa óvissu. Hann komst svo að orði: „[...] það var 

aldrei hægt að segja neitt og það biðu alltaf allir í ja kannski óvissu, svona kannski þeir 

sem voru nýir og þessir sem að voru kannski ekki alveg með menntun.“ Einn 

viðmælandinn greindi frá því að þegar vitað var að engum nema stjórnendum yrði sagt 

upp snérist óöryggið um það að fólk þyrfti að færa sig á milli verkefna. Hann bætti við og 

sagði: „Þú veist þetta er svona, fólk þarf að fara dálítið út fyrir þægindarammann eða 

það sem það er vant að gera.“ Annar viðmælandi sagðist hafa upplifað óöryggi á meðal 

starfsmanna sem snéri að því að báðir stjórnendurnir komu frá Siglufirði. Hann taldi að 

samstarfsmenn sínir hefðu ekki treyst stjórnendunum vel í byrjun breytingaferlisins sem 

tengja mætti við það að nýju stjórnendurnir voru ekki nægilega sýnilegir. 

7.4.2 Álag     

Við greiningu gagna kom í ljós að allir nema einn viðmælandinn töldu sig hafa upplifað 

aukið álag tengt sameiningunni í breytingaferlinu. Allir sjö viðmælendurnir greindu frá 

því að þeir hefðu upplifað bæði persónulega sem og heyrt frá samstarfsmönnum sínum 

að álagið hefði aukist til muna eftir sameininguna. Spurður um álag komst einn 

viðmælandinn svo að orði: „Ég var bara, ég svaf ekki á nóttunni fyrsta einn eða tvo 

mánuðina ég hafði svo miklar áhyggjur af þessu öllu saman. Ég var bara ... mér leið ekki 

vel sko.“ Annar viðmælandi lýsti sinni reynslu á þennan veg:  
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Ég fann það voru gerðar svolítið miklar væntingar til mín [...] og ég átti að 
gera þetta og ég átti að gera hitt og var sett í alls konar teymi og yfir hitt og 
þetta sem að ég hefði kannski ekkert verið vön áður, og ég var svolítið að 
drukkna fyrir árið. Svona fyrsta árið og var að fara stundum sko oft í viku 
aukalega til þess að fara sitja fundum og... og var alveg að gefast upp þarna á 
tímabili [...].  

Einn viðmælandinn greindi frá miklu álagi og erfiðleikum en hann komst svo að orði: 

„Ég get eiginlega bara sagt við þig að fyrsta árið var alveg rosa erfitt. Við vorum að búa 

til nýtt samfélag á unglingastigi, bæði kennarasamfélag og nemendasamfélag. Og það 

var svona nettur titringur alla allan tímann, og það var svona þungt og erfitt.“ Annar 

viðmælandi komst svo að orði: „Rosalega mikið álag og bara hvernig krakkarnir, ég 

meina til að byrja með var ekki einu sinni búið að opna göngin og við vorum að keyra 

Lágheiðina fram og tilbaka yfir daginn þannig að það fór alveg ógeðslega mikill tími í 

þetta.“ Hann hélt áfram og sagði: „Þannig að við vorum alveg bara aaahhhhh að vera 

geðveik.“  

Svo virðist sem þetta aukna álag hafi mikið verið tengt einni starfsstöð, það er 

unglingastarfsstöðinni þar sem helstu breytingarnar áttu sér stað. Aðspurður hvort 

viðkomandi hafi orðið var við að samstarfsmenn hans hefðu upplifað aukið álag sagði 

einn viðmælandinn: „Jájájájá það voru mjög algengt. Sérstaklega hjá 

unglingastigskennurum.“ Annar viðmælandi komst svo að orði: „Álag, alveg klárlega 

álag. Sko unglingadeildarfólkið varð fyrir miklu álagi fyrsta veturinn. Minna álag í vetur 

en samt álagi.“ Einn viðmælandi starfandi í unglingastigshúsinu komst svo að orði: 

„Rosalegar breytingar og manni var bara hent út í djúpu laugina.“ Annar viðmælandi 

starfandi í unglingastigshúsinu sagði: „Það var ofsalega erfitt á okkur í fyrra í þessu 

skólahúsi. Það var ofsalega þröngt á okkur og ofsalega erfið skref sem voru tekin við 

þessa sameiningu.“ Enn einn viðmælandi, einnig starfandi í unglingastigshúsinu lýsti 

sinni upplifun svona: „Það var mjög erfitt. Það verður bara að segjast alveg eins og er. 

Mjög stór þú veist 30 barna bekkur sko og allir að vinna sér sess upp á nýtt í hópnum, 

sérstaklega drengirnir að sýna allar sínar bestu hliðar.“ Viðkomandi hélt áfram og sagði: 

„Þannig að það var mjög erfitt og mikið álag í þessu húsi síðasta vetur. Já og mjög og og 

allir kennarar í þessu húsi fundu fyrir því [auknu álagi]. Viðmælandinn lauk umræðunni á 

því að segja:  
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Þannig að það var það var það var svolítið erfitt. Og við vorum alveg búin að 
reikna eða svona búa okkur undir erfiða fyrstu 2-3 mánuðina svona fram að 
jólum en svo myndi þetta núna kannski fara. En alla vegana í þessum bekk 
var þetta allur svona veturinn meira og minna [...]. Ég held það [álag á 
samstarfsmönnum], maður heyrir það á mörgum. Það voru margir margir 
mjög þreyttir og það var bara geysilegt álag á fólki. 

Aðspurðir hvers konar álag þeir hefðu upplifað sögðu allir að það tengdist 

breytingunum, það er nýju fólki og nemendum, nýjum verkefnum og í sumum tilfellum 

nýju starfsumhverfi. Einn viðmælandi komst svo að orði: „Þú veist aukið andlegt álag 

ofan á alla vinnuna sem var fyrir við þessa sameiningu. Við að kynnast nýju fólki, við að 

kynnast öllum nýju breytingunum og....“ Annar viðmælandi sagði:  

Fyrst og fremst bara erfið verkefni, og það brast bara á með miklum þunga 
bara strax þegar skólinn var stofnaður. Miklu meira jafnvægi bara hérna í 
yngri deildunum, bæði við Norðurgötu og við Tjarnarstíg. Og bara sko... 
notalegt og þá er ég að meina sko fólkið vissi alveg já sko við verðum bara 
hérna í okkar umhverfi. 

Tæplega helmingur viðmælenda greindi frá því að þar sem nemendum í árgöngunum 

hefði fjölgað mikið hefði orðið mjög þröngt og það hefði aukið áreitið og álagið. Einn 

viðmælendanna komst svo að orði:  

Mikil þrengsli, húsið bar eiginlega ekki allt [...]. Og í sameiningunni þá komu 
þeir og í húsinu voru 130 til 140 börn og allar stofur bara kjaftfullar. Og í 
frímínútum og annað voru allir gangar og svona þannig að þetta var rosalega 
mikið álag og áreiti. Mikill hávaði og læti.  

Viðkomandi hélt áfram: „Þessi agamál voru bara rosalega erfið og tóku alveg 

svakalega mikinn toll af fólki. Það var bara, og svo svona vantaði úrræði [...]. Það vantaði 

bara svona já ákveðnar reglur.“ Annar viðmælandi tók undir að eitt skólahúsið hafi ekki 

borið allan þann fjölda sem jókst þegar sameiningin varð. Hann taldi að til að koma til 

móts við þennan aukna fjölda þyrfti að auka starfshlutföll því álagið væri orðið svo 

mikið. Viðkomandi bætti svo við: „[...] og hérna mér fyndist það mætti vera svolítið 

grand á mannskap á meðan við erum að stíga þessi erfiðu skref.“ 

Svo virðist sem starfsmenn hafi orðið varir við að stjórnendur hefðu einnig upplifað 

mikið álag en það bar á góma hjá fimm viðmælendanna. Einn viðmælandinn komst svo 

að orði: „En hérna, það er meira mikið meira álag á stjórnvöldum og við finnum það.“ 

Annar viðmælandi sagði: „En það hefur ekkert gerst [að stjórnendur komi inn í 
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kennslustofur og fylgist með starfinu] þannig að ég held bara að þær hljóti að vera 

störfum hlaðnar sko. Þær hafa bara ekki tíma í að gera eitthvað svoleiðis sem þær þyrftu 

í raun og veru að gera.“ Tveir viðmælendur, sem komu að stjórnun breytinga, tóku undir 

þetta og lýstu því að mikið álag hafði verið á þeim sem og öðru starfsfólki. Annar þeirra 

komst svo að orði: „En þessu mikla ferli hefur fylgt alveg gríðarlegur kvíði og mikið álag.“ 

Annar viðmælandi lýsti sinni upplifun á áðurnefndri umræðu:  

Svona eftir á að hyggja hefði verið mjög gott að hafa áfram fleiri stjórnendur 
til þess að taka álagið því það var vitað að álagið yrði mikið. Og það varð 
kannski meira heldur en fólk hefði þorað að búast við. Og það vantaði meira 
fólk, það var mikið álag á öllum líka á stjórnendum, mjög mikið álag, maður 
veit það. Og sá það og fann það. Og það var stutt í þráðinn, stuttur þráðurinn 
í öllum. Þannig að það urðu svona sprengingar reglulega á kennarastofunni 
og svona, og inn í stofum þannig að þetta var svona. 

Aðspurðir hver staðan væri í dag voru flestir sammála um að álagið væri að minnka 

þótt flestir lýstu áhyggjum af yfirvofandi álagi tengdu næstu breytingum haustið 2012 

þegar allt miðstigið færist til Ólafsfjarðar.  

7.4.3 Að koma til móts við starfsmenn, stuðningur og hrós  

Þegar viðmælendur voru spurðir hvort þeir teldu að stjórnendur hefðu reynt að koma til 

móts við starfsmenn og minnka óöryggi og álag voru allir sammála um að þeir hefðu 

sýnt vilja til þess þótt misjöfn svör fengjust um úrræðin. Aðspurður hvort stjórnendur 

hefðu komið til móts við starfsmenn svaraði einn viðmælandi:  

Þú veist mér finnst, ég hef aldrei lent eitthvað illa í þeim og þær vilja allt fyrir 
mann gera þú veist. Ég hef reynslu af því að ég hef beðið um að að fá ekki 
eða gera ekki einhvern hlut og það er ekkert mál. Þannig að ég held það sé 
aldrei einhver svona svakaleg pressa á einhvern eða þvinga einhvern til að 
gera eitthvað eða gera eitthvað sem maður vill ekki gera. 

Annar viðmælandi komst svo að orði: „Jájá það er, sko það er jú ég myndi segja sko... 

það það er passað upp á slíkt [að koma til móts við starfsmenn] og hérna og ef það er 

eitthvað semsagt sem er að koma upp á hjá einhverjum þá er vakað svolítið fyrir því. 

Þær þær fá alveg plús fyrir það.“ Tveir viðmælendur töluðu um að stjórnendur reyndu 

að koma til móts við starfsmenn en fjármagnið setti strik í reikninginn. Einn 

viðmælandinn komst svo að orði: „Ég þarf ekki að kvarta undan því sko [koma til móts 
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við starfsmenn], það er aldrei verið að neita nema þá ef það eru ekki til peningar eða 

eitthvað svoleiðis.“ Annar viðmælandi tók undir þetta og sagði:  

Svo framarlega sem þeir geta það [koma til móts við starfsmenn] en það er 
alltaf þetta, fjármagnið. Fjármagnið núna í þessum niðurskurði erum við líka 
að finna fyrir. Og hérna og það er alveg sama hversu mikið við vælum og 
köllum og grenjum og allt það sko það er kannski ekki til fjármagnið til þess 
að kaupa inn eða þú veist, að leyfa sér að vika til með stöðugildi sem gæti 
dekkað hitt eða þetta. Við erum að reyna leysa allt innan stofnunar, og það 
kostar bara álag. 

Þegar viðmælendur voru spurðir með hvaða úrræðum stjórnendur reyndu að koma 

til móts við starfsmenn sögðu þeir það helst vera einstaklingsviðtöl og fundi. Einn 

viðmælandi greindi frá því að á fundum væri talað um næsta skólaár, áhugasvið og óskir 

starfsmanna. Hann bætti við: „Auðvitað er hlustað og tekið tillit til sem flestra eða mér 

finnst það alla vegana.“ Annar viðmælandi sagði: „Já það er náttúrulega alla vegana þær 

fylgdust vel með því [líðan starfsmanna]. Svona héldu starfsmannafundi og viðtöl við 

einstaka starfsmenn og sérstaklega fyrst á eftir sameiningunni.“ Sami viðmælandi sagði 

jafnframt að þær hefðu komið til móts við sig með því að minnka vinnu viðkomandi. 

Hann hélt áfram: „Og það létti heilmikið á mér svo það hefur ekki verið eins mikil pressa 

og í vetur og stress.“ 

Nokkrir viðmælendur töldu að enda þótt viljinn væri til staðar hjá stjórnendum til að 

koma til móts við starfsmenn væru lausnirnar hins vegar ekki ýkja margar. Spurður um 

úrræði stjórnenda svaraði einn viðmælandinn: „[...] ég held að að hérna þetta eru svo 

stór og viðamikil persónuleg mál og að þau gangi svo nærri fólki að þó það séu haldnir 

einhverjir fundir eða boðið upp á einhverja ráðstefnur, fólki finnst það ekki vera hjálp.“ 

Annar viðmælandi komst svo að orði: “Jújú það var öllu fögru lofað og svo allt í einu stóð 

maður bara, og átti að vita hvað maður átti að gera aleinn, það var ekkert, engin hjálp 

skilurðu.“ Aðspurður hvort stjórnendur hefðu komið nægilega mikið til móts við 

starfsmenn sagði einn viðmælandi:  

Ekki nægilega held ég, vegna þess að bæjastjórninni var mikið í mun um 
skýrar línur og leggja fram, leggja fram skýra áætlun og þeir voru auðvitað að 
því í óþökk samfélagsins. Líka foreldrasamfélagsins ekki bara 
starfsmannanna [...]. En ég held ég verði að segja nei, en auðvitað voru 
stjórnendur í Grunnskóla Ólafsfjarðar og Grunnskóla Siglufjarðar að reyna 
svara spurningum og reyna lægja öldur og reyna hérna að segja fólki að 
þetta tæki tíma.  
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Flestir viðmælendur voru sammála því að stjórnendur væru ekki jafn sýnilegir eftir 

sameininguna og áður þar sem skólinn væri starfræktur á þremur stöðum og því erfiðara 

að nálgast þá. Töldu þeir að það hefði áhrif á hvort og þá hversu mikið stjórnendur 

kæmu til móts við starfsmennina. Viðmælendur voru flestir sammála því að þrátt fyrir 

að stjórnendur væru þrír talsins, einn í hverri starfsstöð, væri það ekki nóg þar sem 

álagið væri mikið og oft vantaði stjórnanda í húsið. Einn viðmælandinn komst svo að 

orði: „Mmm nei kannski ekki alltaf [auðvelt að nálgast aðstoð stjórnanda], því að sko 

alla vegana held ég að maður eigi bara að leita til skólastjórnanda, þær eru náttúrulega 

þrjár. Og hérna og það bara hefur ansi oft komið fyrir að það er engin hér.“ Annar 

viðmælandi lýsti sinni upplifun á sýnileika stjórnenda: „Fyrst var það ekki, ég viðurkenni 

það. Fyrst var það ekki þú veist maður vissi varla hverjar þær voru.“  

Þegar viðmælendur voru spurðir um hrós og stuðning frá stjórnendum voru svörin 

nokkuð ólík þar sem um helmingur viðmælenda töldu sýnileika stjórnenda setja þeim 

skorður. Flestir töldu þó að stjórnendur hrósuðu og styddu starfsmenn óbeint í orðum 

og verki. Einn viðmælandinn komst svo að orði: „Já bara mjög, það er mjög gott að leita 

til þeirra allra.“ Spurður um hrós frá stjórnendum svaraði hann: „Kannski ekki beint hrós 

en ég fær alltaf svona jákvætt viðhorf og tekið vel í það sem ég er að bera fram og ræða 

við þær.“ Annar viðmælandi komst svo að orði: „Jájá það hefur verið alveg svona 

nokkuð gott ha [stuðningur og hrós], en maður sér þá ekki nógu mikið.“ Aðspurður 

hvort ástæðan væri að skólinn væri í þremur húsum svaraði viðkomandi játandi og bætti 

við: „[...] og þær fara á námskeið eða sitja fundi einhvers staðar annars staðar að þá er 

kannski engin stjórnandi í húsinu og það kemur alveg fyrir [...].“ Spurður um stuðning og 

hrós sagði einn viðmælandinn: 

Mér fannst þarna í fyrra þegar ég átti sem erfiðast þarna, ég fá alveg ágætan 
stuðning ef ég leitaði eftir honum. En þær eru voða yndislegar sko og þær 
eru kannski ekkert að hrósa manni mikið en ég held líka að einhvern vegin, 
mér finnst einhvern vegin svona í kennslunni maður vera svolítið svona, 
hvað á ég að segja, svona einn á báti og að þær viti kannski ekki endilega 
hvað maður er að gera. Hvernig geta þær þá hrósað manni. 

Annar viðmælandi lýsti sinni upplifun þannig: „Nei ég veit það ekki. Mér finnst það 

hafa minnkað [stuðningur og hrós frá stjórnendum], af því ég held þær hafi bara minni 

tíma til að fylgjast með hvað er í gangi. Auðvitað er brjálað að gera hjá þeim þannig að 

...“ Nánast allir viðmælendur greindu einnig frá því að hafa heyrt samstarfsmenn sína 
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upplifa að stjórnendur væru lítið í sinni starfsstöð þar sem þeir þyrftu að deila tímanum 

á þessar þrjár starfsstöðvar. Einn viðmælandinn bætti við og sagði að þótt stjórnendur 

byggju sér til ákveðið kerfi þar sem þeir væru í ákveðnum starfsstöðvum eftir dögum 

væri það ekki nóg. Hann bætti jafnframt við og sagði að stjórnendur hefðu reynt að 

leysa það með því að vera sífellt með síma og vera duglegir að svara tölvupósti. 

7.4.4 Eftirfylgni 

Þegar viðmælendur voru spurðir um eftirfylgni eftir sameiningu grunnskólanna greindu 

sjö af átta frá því að eftirfylgni hefði verið góð. Ýmsar aðgerðir í formi 

starfsmannakannana hafa verið lagðar fyrir á hverjum vetri, starfsmannaviðtöl í formi 

einstaklingsviðtala, auk þátttöku í verkefni á vegum Símeyjar, hefði verið í boði fyrir 

starfsmenn. Þegar spurt var nánar um hvað fólst í verkefni Símeyjar svaraði einn 

viðmælandinn að endurmenntunarþörf og líðan starfsmanna á vinnustað hafi verið 

könnuð. Annar viðmælandi sagði: „[...] könnun á hérna bara vinnustaðnum almennt. 

Bara líðan og hérna bara nefndu það þú veist. Í sambandi við þessa sameiningu og 

annað, þannig að hérna við höfum reglulega verið að skoða það já hvernig hvernig það 

er og reynt að bregðast við eftir því ef það er einhver svona áberandi sem að hérna ... 

skarar úr þar.“ Aðspurðir um þátttöku starfsmanna í könnununum svöruðu 

viðmælendur að hún væri oftast í kringum 75%.  

7.5 Staðan í dag 

Þar sem stór hluti umræðunnar hefur beinst að upplifun starfsmanna í breytingaferlinu 

og þar af leiðandi upplifun starfsmanna undanfarin tvö ár fannst rannsakanda áhugavert 

að kanna hver staðan væri í dag hjá viðmælendunum. Áhugavert var að sjá að þrátt fyrir 

þá erfiðleika og andstöðu sem starfsmenn minntust á voru flestir þeirra sammála um að 

mestu erfiðleikarnir væru að baki.  

Spurður um stöðuna í dag svaraði einn viðmælandinn: „Já nei það hefur verið svona, 

það er svona einn og einn sem er ennþá ekki sáttur. En yfir höfuð þá bara, maður verður 

bara að reyna að vera sáttur við þetta, það þýðir ekki að vera fúlast. Það breytir ekki 

neinu held ég. Gerir bara illt verra.“ Nokkrir viðmælendur greindu frá því að þrátt fyrir 

ýmsa erfiðleika og hindranir í breytingaferlinu stefndi allt í rétta átt. Einn þeirra sagði: 

„Mér finnst sko það hefur gengið ágætlega en eins og ég segi þá eru átök og maður 
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verður bara að reyna sýna ákveðið umburðarlyndi.“ Annar viðmælandi sagði: „Mér 

finnst hún [sameiningin] hafa verið mjög erfið en mér finnst hún alveg hafa gengið. En 

hún er ekki orðin, ekki orðin slétt og feld ennþá þú veist.“ Einn viðmælandinn taldi að 

þegar litið væri yfir farinn veg hefði ferlið mátt ganga betur. Hann greindi frá því að tveir 

síðustu vetur hefðu verið þeir erfiðustu frá því hann byrjaði að kenna þar sem hann 

hefði upplifað ýmsar hindranir og erfiðleika í ferlinu á borð við úrræðaleysi og óskýra 

stefnu. Viðkomandi lauk umræðunni á því að segja að hlutirnir væru að lagast og eftir 

nokkur ár yrði staðan ef til vill góð.   

Aðspurðir hvernig viðmælendur upplifðu almennt viðhorf samstarfsmanna sinna til 

breytinganna voru svör nokkuð misjöfn. Flestir lýstu því yfir að almennt ríkti nokkur 

ánægja eða sátt gagnvart sameiningunni og þeim breytingum sem henni fylgdi þótt þeir 

yrðu enn varir við óánægju innan hópsins. Einn viðmælandi sagðist halda að viðhorf 

starfsmanna gagnvart sameiningunni væri orðið meira jákvætt heldur en neikvætt þó að 

sameiningin hefði reynst nemendum, foreldrum og starfsmönnum skólans erfið og 

tilfinningamikil. Annar viðmælandi tók undir þessi orð og sagði:  

Það virðist vera stærri hópur innan innan nýja skólans sem er bara í 
þokkalegri sátt bæði við stjórnendur og við skólann eins og hann er að 
þróast. En það er samt sem áður lítill hópur eða minni hluti sem er ekki í 
fullri sátt. Og ég held að þetta megi segjast sem árangur, eða túlka sem 
árangur því við vissum alveg að þetta breytingaferli tæki langan tíma og yrði 
mörgum erfitt og ég held við megum vel við una. 

Annar viðmælandi sem var sama sinnis greindi einnig frá upplifun sem snéri að því að 

andstaðan væri farin að aukast aftur sem rekja mætti til komandi breytinga á 

miðstiginu. Viðkomandi sagði:   

Ég fann svolítið meira í fyrra [andstaða starfsmanna] en svo lagaðist það, svo 
fyndist mér ég finna það, sko nú er náttúrulega fer að líða að því að næsti 
hluti sameiningarinnar eigi sér stað [...] næsta haust, og þá finn ég sko 
sérstaklega hinum megin að hérna það, þar hefur verið að mallast eitthvað 
svona, ég held það sé bara óöryggi og óvissa. Þú veist maður skilur það 
alveg. Og ég finn það alveg þegar ég fer yfir, maður svona, maður er ekkert 
óvinurinn sko en þú veist maður finnur alveg að þau þar eða þær eða þarna 
á miðstiginu að eða yngra stiginu þar, eru kvíðnar og hérna eru ekkert sáttar. 

Rúmlega helmingur viðmælenda tók undir þessi orð um að upplifa óánægju og 

aukna andstöðu starfsmanna á miðstiginu, en tveir þeirra greindu jafnframt frá því 
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að sumir samstarfsmenn væru jafnvel í þeim hugleiðingum að hætta vegna þessa. 

Tveir viðmælendur greindu einnig frá því að samstarfsmenn sínir, sem og þeir sjálfir, 

hefðu í raun ekki trú á að þessar breytingar væru að skila einhverjum ávinningi. 

Annar þeirra komst svo að orði: 

Það eru svona deildar meiningar um hagræðinguna og sparnaðinn af þessu 
öllu saman. Og hérna, ekki allir eitt sáttir um hvort það sé raunverulegur 
sparnaður í þessu. Keyra nemendur á milli, það eru rútuferðir og það þarf að 
borga það og byggja ný hús og leggja þetta af. Og það er ekki ennþá vitað 
hvað eigi að gera við þetta hús. 

Sami viðmælandi sagði jafnframt: „Ég hef ekki séð, ekki séð ennþá tölur sem að sýna 

það og sanna ennþá en það verður það eftir 10-15 ár þá verður þetta búið að borga sig 

upp en... ég er alla vegana ekki sannfærður um það ennþá.“ Í framhaldi af þessari 

umræðu bætti viðkomandi viðmælandi: „En það er búið að ákveða þetta svo maður 

verður að sætta sig við þetta. Koma komast niður á það.“ 

Í framhaldi af þessari umræðu virtust allir viðmælendurnir vera mjög meðvitaðir 

um að stofnanir líkt og grunnskólar hefðu rótgrónar hefðir sem erfitt væri að breyta 

og það sama ætti við um starfsmennina. Því þyrfti að fara hægt og varlega í 

breytingar sem þessar til þess að sem flestir starfsmenn yrðu sáttir. Einn viðmælandi 

komst svo að orði: „Þetta tekur bara tíma, það er ekkert hægt að segja fólki að svona 

áttu að gera þetta þó þú hafir alltaf gert þetta hinsegin þá vil ég það ekki. Þú veist 

það verður að leyfa fólki að bara smá einhvern vegin að jafna sig og aðlagast.“ Annar 

viðmælandi tók undir þetta og sagði: „Þú veist hefðirnar eru mismunandi og maður 

verður að leyfa fólki að renna saman, ekki að ýta alveg.“ Enn einn viðmælandinn var 

sama sinni og talaði um að svona stórar breytingar tækju tíma. Hann bætti: „Ég segi 

að það sé þessi kynslóð og það verður ekki fyrr en næsta kynslóð og jafnvel 

þarnæsta kynslóð sem að þetta verður allt í lagi.“  



 

100 

8 Samantekt og ályktanir 

Líkt og greint var frá í inngangi þessa verkefnis þá lagði rannsakandi af stað með það 

fyrir augum að kanna aðferðir, framkvæmd og viðhorf starfsmanna gagnvart sameiningu 

grunnskólanna. Til að ná fram markmiði rannsóknarinnar voru rannsóknarspurningarnar 

tvær, sem snéru að hvaða aðferðum var beitt við sameininguna og upplifun starfsmanna 

í breytingaferlinu, lagðar fyrir.  

Í þessum kafla verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar út frá fræðilegri 

umræðu með rannsóknarspurningarnar að leiðarljósi, það er hvað hefur tekist vel og 

hvað hefði mátt betur fara. Í ljósi þess að rannsóknarspurningin er tvíþætt verður kaflinn 

tvískiptur. Byrjað verður á að greina fyrri rannsóknarspurninguna sem snýr að aðferðum 

og framkvæmd breytinga. Þar sem erfitt reyndist að fá svör við aðferðum ákvað 

rannsakandi að bregða á það ráð að beina umræðunni að upplifun starfsmanna við 

framkvæmd ferlisins, auk annarra þátta sem rannsakandi taldi að hefðu áhrif á árangur 

ferlisins í heild og gætu þannig varpað ljósi á svörin við rannsóknarspuningunni. Síðari 

rannsóknarspurningin snýr að líðan starfsmanna í breytingaferlinu.  

8.1 Aðferðir og framkvæmd við sameininguna  

Til þess að fá skýra mynd á aðferðum og framkvæmd telur rannsakandi það áhugavert 

að taka saman helstu niðurstöður úr rannsókninni og bera þær saman við hugmyndir og 

kenningar á sviði breytingastjórnunar. Í kafla 2.4 má sjá að ýmsar kenningar og ferli eiga 

margt sameiginlegt þegar kemur að því að ná árangri í breytingaferli. Enn fremur telur 

rannsakandi að hægt sé að skipta þeim gróflega niður í þrennt, en það er undirbúningur, 

framkvæmd og að viðhalda breytingunum. Í ljósi þess ákvað rannsakandi að skoða 

niðurstöður rannsóknar út frá þessum þremur atriðum og þannig vonast til að fá skýra 

mynd af því hvernig staðið var að sameiningu grunnskólanna.  

8.1.1 Undirbúningur 

Ef undirbúningurinn að ferlinu er skoðaður virðist sem farið hafi verið eftir flestu því 

sem talið er stuðla að árangursríku sameiningarferli. Má þar nefna gerð frumathugunar 

með það að markmiði að skoða hvernig best væri að standa að gerð sameiningar, öflun 
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upplýsinga frá utanaðkomandi aðilum um innleiðingu ýmissa atriða, auk 

starfsmannaviðtala sem stjórnendur sáu um. Hins vegar eru nokkrir þættir sem 

viðmælendur sögðu að hefði vantað í undirbúningnum en rúmur helmingur viðmælenda 

greindi frá því að of hratt hefði verið farið í að hefja sameiningarferlið á kostnað 

undirbúnings. Ástæðu fyrir því sögðu nokkrir viðmælendur vera tilkomna vegna pressu á 

að losa eitt skólahúsið fyrir Menntaskólann á Tröllaskaga. Líkt og greint var frá í kafla 

2.4.1 telur Kotter að ein helsta ástæða þess að innleiðing breytinga misferst sé sú að 

stjórnendur flýta sér eða jafnvel sleppa skrefum í undirbúningstímabilinu. Hann telur 

jafnframt að þessi mistök séu tilkomin vegna pressu frá ytra og innra umhverfi en ef 

þetta undirbúningstímabil er vanrækt verður undirstaðan fyrir komandi skref aldrei 

nægilega traust.  

Einn veigamikill þáttur í undirbúningi er að upplýsa starfsmenn um þörfina á því að 

sameina og koma þeim í skilning um að það sé bæði þeim og stofnuninni fyrir bestu. 

Útfrá svörum viðmælenda má álykta að starfsmenn hafi verið upplýstir um þörfina á því 

að sameina, en færa má rök fyrir því að einblínt hafi verið á röng atriði. Nánast allir 

viðmælendur töldu einkum þrjár ástæður liggja fyrir sameiningunni sem snéru á einn 

eða annnan hátt að sparnaði og hagræðingu. Í fyrsta lagi töldu viðmælendur að 

sameining grunnskólanna væri hluti af sameiningu sveitarfélaganna, í öðru lagi að 

sameiningin væri fjárhagslega hagstæð og í þriðja lagi íbúafækkun. Engir viðmælendur 

greindu frá því að sameiningin kæmi sér vel fyrir starfsmennina og tæpur helmingur 

viðmælendanna greindi frá því að með sameiningunni myndu skapast félagslega betri 

aðstæður fyrir nemendur. Ef starfsmenn sjá ekki að breytingar skili einhverjum ávinningi 

fyrir þá sjálfa verða þeir ekki eins móttækilegir fyrir þeim. Líkt og greint var frá í kafla 

2.4.2 þá telja fræðimenn á borð við Kotter og Cohen að helsta áskorunin við að innleiða 

breytingar sé hegðun starfsmanna og að vitneskjan um þörfina fyrir að breyta hafi þar 

hvað mest áhrif. Einnig telur Frumkin [sjá kafla 2.3.4], að önnur rök en sparnaður þurfi 

að liggja fyrir ákvörðuninni um að sameina svo að starfsmenn öðlist vilja til breytinga. 

Enn fremur kemur fram í kafla 3.3.1 að samskipti og fræðsla um þörfina á því að breyta 

sé ein af algengustu aðferðum til að draga úr andstöðu starfsmanna.  

Ásamt mikilvægi þess að upplýsa um þörfina á sameiningu telja flestir fræðimenn að 

skýr stefna og framtíðarsýn þurfi að vera til staðar í upphafi ferlisins svo starfsmenn viti 



 

102 

að hverju er stefnt. Við greiningu gagna kom í ljós að ný stefna og framtíðarsýn hafði 

verið gerð fyrir nýjan Grunnskóla Fjallabyggðar sem allir starfsmenn höfðu á einn eða 

annan hátt komið að mótun. Að fela starfsmönnum slíkt hlutverk í ferlinu er afar góð 

leið til þess að gera þá hluta að breytingum auk þess sem það getur aukið líkur á að 

breytingarnar festist fyrr í menningu stofnunarinnar. Hins vegar þurfa ákveðin atriði að 

vera komin á hreint þegar innleiðing breytinga hefst svo starfsmenn upplifi stöðugleika í 

breytingunum, viti hvert stefnt er og hvernig eigi að bregðast við í vissum 

kringumstæðum. Enn fremur geta breytingar birst starfsmönnum sem ósamstæð og 

tímafrek verkefni sem hafa engan endapunkt ef ekki er farið af stað með vel mótaða 

framtíðarsýn, líkt og greint er frá í kafla 2.4.1. Vegna þessa telja margir fræðimenn á 

borð við Frumkin og Kotter að vel mótuð og sterk framtíðarsýn, sem hefur skýr 

markmið, sé einn af lykilþáttunum í innleiðingu breytinga. Svo virðist sem einhverjir 

vankantar hafi verið á áætlun, stefnu og framtíðarsýn grunnskólans en flestir 

viðmælendur töldu sig hafa upplifað reglu- og stefnuleysi í ferlinu vegna þess að ekki 

hafi verið komið á hreint hvernig standa ætti að ýmsum atriðum. Nokkrir viðmælendur 

greindu frá því að hætt hefði verið að fylgja mörgum eldri stefnum í skólunum þó svo að 

nýja stefnan og framtíðarsýnin hafi ekki verið fullgerð. Hvað varðar sýnileika stefnu og 

framtíðarsýnar þá virðast þær hafa verið aðgengilegar fyrir starfsmenn þótt flestir hafi 

greint frá litlum áhuga til að skoða þær gaumgæfilega. Líkt og greint var frá í fræðilega 

hlutanum þá öðlast starfsmenn skýrari mynd af atburðarásinni ef stefnan og sýnin liggja 

strax fyrir í upphafi ferlisins.  Enn fremur vita þeir betur hvers er ætlast til af þeim og 

hvað þarf til að ná tilætluðum árangri. 

Af þessum orðum sögðum má álykta að undirbúningurinn í heild hafi ekki verið 

nægur þar sem nokkrum mikilvægum atriðum hafði ekki verið komið á hreint áður en 

næsta skref hófst en það er framkvæmdin.  

8.1.2 Framkvæmd 

Eitt af hlutverkum stjórnenda í sameiningarferli er að reyna að lægja öldur og koma í veg 

fyrir andstöðu sem hefur hindrandi áhrif á innleiðingu breytinga. Við greiningu gagna 

barst andstaðan mikið til tals en viðmælendur töldu einkum tvær ástæður vera fyrir 

henni. Í fyrsta lagi töldu þeir að litlar og frekar seint gefnar upplýsingar um hvernig 

málum yrði háttað hafi gert starfsmenn óörugga og valdið hjá þeim ótta við að missa 
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vinnuna. Í öðru lagi töldu sumir viðmælendur að rekja mætti andstöðuna til rígs sem 

ekki var einskorðaður við bæjarfélögin heldur einnig starfsstöðvarnar. Flestum 

viðmælendum bar saman um að stjórnendur hefðu reynt að draga úr andstöðunni en 

úrræðin, sem þeir gripu til, hefðu ekki verið haft mikil áhrif.  

Líkt og greint var frá í kafla 3.3 þá er það manninum eðlislægt að hræðast hið óþekkta 

og sýna andstöðu og mótþróa í slíkum aðstæðum. Hvernig brugðist er við breytingum er 

afar einstaklingsbundið en rannsóknir hafa sýnt að hægt er að draga úr andstöðunni 

með því að virkja starfsmenn til þátttöku í breytingaferlinu og veita þeim ákveðið 

hlutverk og ábyrgð í því. Þegar starfsmenn voru spurðir um stjórnunaraðferðir greindu 

margir viðmælendur frá því að skipulagið í ferlinu hafi verið skýrt en stjórnunarstíll hefði 

breyst þar sem þeir upplifðu meira valdboð og hörku í stjórnunaraðferðum. Sömuleiðis 

töldu viðmælendur sig fá minna til málanna að leggja þar sem minna samráð væri haft 

við þá í ákvarðanatökum. Við greiningu gagna kom einnig í ljós að stjórnendur höfðu 

ekki lykilstarfsmenn sér til aðstoðar og mörgum viðmælendum bar saman um að þeir 

væru ekki duglegir að deila niður ábyrgð á starfsmenn. Líkt og greint er frá í kafla 2.4.1 

þá eru algeng mistök stjórnenda að mati Kotters þau að mynda ekki nægilega öflugt 

breytingastjórnunarteymi. Með myndun slíkra hópa er hægt að fela vissum 

starfsmönnum ákveðin hlutverk og ábyrgð sem dregur úr andstöðu þeirra og gæti í 

framhaldinu auðveldað innleiðingu breytinga. Í kjölfarið myndi það létta álagið af 

stjórnendum þannig að þeir gætu einbeitt sér betur að öðrum mikilvægum hlutum.  

Við greiningu gagna greindu viðmælendur þó frá því að þeir hefðu fengið ákveðið 

hlutverk í breytingaferlinu en allir starfsmenn í meira en 80% starfi fengu úthlutað sæti í 

teymi. Reynt var að fara eftir áhugasviðum starfsmanna við myndun teymanna og fengu 

þau meðal annars það hlutverk að móta nýja stefnu. Vinnan, sem fór í að móta og 

skipuleggja teymin, virðist hafa verið mjög til bóta og voru flestir viðmælendur afar 

ánægðir með sín hlutverk. Að undanskilinni þeirri ábyrgð sem teymunum fylgir töldu 

viðmælendur sig ekki fá önnur hlutverk í breytingaferlinu.  

Í framkvæmd breytinga skiptir gríðarlega miklu máli að hafa góð og öflug samskipti 

og víðtækt upplýsingaflæði. Svo virðist sem flestir viðmælendanna hafi upplifað 

einhvers konar örðugleika hvað það varðar og vildu flestir meina að það væri tilkomið 

vegna þess að skólinn væri nú starfræktur á þremur stöðum. Líkt og greint var frá í kafla 
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2.2.2 þá skapa litlar eða rangar upplýsingar óöryggi og óvissu hjá starfsmönnum sem 

hefur letjandi áhrif á þá. Þeir skila þá gjarnan lélegri vinnu, sýna minna frumkvæði og 

vilja til þátttöku í ferlinu. Líkt og greint var frá hér að framan töldu starfsmenn að önnur 

ástæðan fyrir andstöðunni væri ótti við að missa vinnuna. Í ljósi niðurstaðna þessarar 

rannsóknar má því draga þá ályktun að starfsmenn hafi ef til vill ekki verið nægilega 

upplýstir um stöðuna og hvert stefnt var. Kemur þetta einnig inn á stefnu og 

framtíðarsýn skólans en líkt og viðmælendur greindu frá þá var farið af stað með 

hálfkláraða stefnu og sýn sem gerði það að verkum að starfsmenn vissu ekki hvert stefnt 

var og hvaða aðferðum yrði beitt.  

Með þessa þætti í huga virðist sem ýmsir vankantar hafi verið á framkvæmd þegar 

kom að breytingum. Vill rannsakandi meina að hægt sé að rekja marga þá þætti til 

ófullnægjandi undirbúnings en ef skýr og raunsæ áætlun er gerð í upphafi ferlisins ætti 

það meðal annars að auka skilvirkni innan skipulagsheildarinnar og bæta yfirsýn 

stjórnenda á því hvaða mál eru næst á dagskrá. Þá verða þeir betur í stakk búnir til að 

takast á við andstöðu og deila niður ábyrgð og hlutverkum á réttu starfsmennina. Líkt og 

fram kom í rannsókn Hiatt og Creasy, sem greint var frá í kafla 2.4.1, þá sýndu 

niðurstöður að flestir stjórnendur hefðu viljað skipuleggja breytingarnar nánar og fylgja 

þeirri áætlun betur eftir. Eru því þessar ályktanir nokkurn vegin í samræmi við þær 

niðurstöður. 

8.1.3 Að styrkja ávinning 

Þegar breyta á menningu á vinnustað eru margir fræðimenn sammála um mikilvægi 

þess að stjórnendur hafi þekkingu á hvers konar menning er ríkjandi innan þeirra 

stofnana sem sameina á. Niðurstöður þessarar rannsóknar gefa til kynna að stjórnendur 

hafi verið búnir að kynna sér menninguna á báðum stöðunum og út frá því ákveðið að 

búa til nýja menningu fyrir nýja grunnskólann samhliða því að taka með ýmislegt gamalt 

úr báðum skólastofnununum. Flestir viðmælendanna virtust vera ánægðir með þær 

breytingar þó að ýmsar hindranir hefðu fylgt sumum þeirra sem að mörgu leyti má rekja 

til ófullnægjandi undirbúnings.   

Líkt og greint hefur verið frá í kafla 2.2.3 þá eru menningarlegir árekstrar 

óhjákvæmilegir þegar skipulagsheildir eru sameinaðar. Mjög erfitt getur verið að 

innleiða breytingar sem snerta við menningu, hefðum og gildum en slíkar breytingar eru 
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gjarnan taldar vera helsta orsök þess að sameining skipulagsheilda mistekst eða fer ekki 

eins og skyldi. Á það þá sérstaklega við þegar um rótgrónar stofnanir er að ræða, líkt og 

skólastofnanir. Ýmsar áskoranir felast í slíkum breytingum, svo sem að takast á við 

mismunandi hugmyndafræði, verklag, sögu, siði og venjur. Á það mjög vel við um þá 

sameiningu sem þetta rannsóknaverkefni fjallar um en flestir viðmælendur höfðu 

upplifað mismunandi menningu, verklag og venjur á milli skólanna. Þegar breyting á 

menningu er annars vegar skiptir gríðarlega miklu máli að starfsmenn hafi trú á 

breytingunum og sjái að sameiningin er betri valkostur heldur en núverandi staða. 

Skerpir það enn og aftur á mikilvægi góðs undirbúnings sem snýr að því að upplýsa 

starfsmenn og rökstyðja þörfina á því að sameina.   

Allir þeir fræðimenn sem greindir voru í kafla 2.3 leggja mikla áherslu á mikilvægi 

þess að viðhalda skriðþunga og festa breytingar í sessi. Telja þeir að ef sú nýbreytni sem 

innleidd hefur verið festist ekki í menningu stofnunarinnar sé hætta á því að 

breytingarnar detti upp fyrir og gamli vaninn taki við að nýju. Flestir fræðimennirnir telja 

einnig að stjórnendur þurfi að sýna bæði í orðum og verki að breytingarnar séu komnar 

til að vera og síðan viðhalda þeim skriðþunga sem gerði það að verkum að þær urðu að 

veruleika.  

Einn þáttur í því að styrkja ávinning er að halda upp á það sem náðst hefur með það 

að markmiði að hafa hvetjandi og uppörvandi áhrif á starfsmenn. Með slíku móti sjá 

starfsmenn að þessi áætlun og stefna er raunsæ og að þeir eru að gera hlutina rétt. Í 

framhaldi eykur það sjálfstraust þeirra og vinnugleði og hristir hópinn betur saman sem 

skilar sér í betri vinnu og meiri árangri fyrir stofnunina. Enn fremur telja fræðimenn á 

borð við Frumkin og Kotter að slíkt hafi jákvæð áhrif á menningu innan vinnustaðarins 

og auki líkur á að breytingarnar verði farsælar. Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom fram 

að mjög lítið var gert til þess að halda upp á smásigra. Flestir viðmælendur sýndu þeirri 

aðferð áhuga og sögðust vilja sjá að slíkt yrði gert.  

8.2 Líðan starfsmanna í breytingaferlinu 

Líkt og greint var frá í kafla 3 þá er það afar einstaklingsbundið hvernig starfsmenn 

upplifa og bregðast við yfirvofandi breytingum. Þegar stórar breytingar eru í vændum er 

ávallt hætta á að umrót verði á bæði umhverfi og vinnu starfsmanna. Í framhaldi raskar 

það jafnvæginu og stöðugleikanum sem viðkomandi sækist eftir, líkt og greint var frá í 



 

106 

kenningu Lewin. Við það vakna upp alls konar tilfinningar hjá starfsmönnum sem geta 

ýmist verið jákvæðar eða neikvæðar. Algengt er að starfsmenn upplifi breytingar 

neikvæðar þar sem það er í eðli þeirra að forðast hið óþekkta en líkt og greint var frá í 

kafla 3.2 geta tilfinningarnar verið svo sterkar að þær jafnast á við þær sem einstaklingar 

upplifa við dauðsfall. Vegna þessa eru tilfinningar á borð við óöryggi og vanlíðan ekki 

óalgengar í stórum breytingaferlum líkt og sameining er. Ef rýnt er í niðurstöður 

rannsóknarinnar má sjá að nánast allir viðmælendurnir töldu sig upplifa mikið óöryggi 

og álag í ferlinu. Viðmælendur töldu flestir að óöryggið stafaði af óvissu sem rekja mætti 

til síðbúinnar ákvarðanatöku og upplýsingagjafar og álagið var tilkomið vegna breyttra 

aðstæðna sem margir viðmælendur upplifðu sig í og vissu ekki hvernig þeir ættu að 

bregðast við í slíkum aðstæðum. Það hvernig starfsmenn upplifa þessar neikvæðu 

tilfinningar er mikið undir stjórnendum komið en með virkum samskiptum, tímanlegri 

upplýsingagjöf, vel mótaðri áætlun, stefnu og framtíðarsýn í upphafi breytinga ættu 

stjórnendur að geta lágmarkað ýmsar væntanlegar hindranir og þannig dregið úr 

þessum neikvæðu tilfinningum sem starfsmenn upplifa við breytingarnar.  

Ef skoðaðar eru niðurstöður úr rannsókninni þá má draga þær ályktanir að sökum 

þess að undirbúningur var ekki nægilegur var farið af stað með hálfkláraða stefnu og 

framtíðarsýn sem gerði það að verkum að margir viðmælendur upplifðu reglu- og 

stefnuleysi sem jók óöryggið og álagið til muna. Álykta má að ef meiri tími hefði gefist til 

undirbúnings þar sem farið væri betur yfir áætlun, mótuð nákvæmari og skýrari stefna 

og framtíðarsýn auk þess sem farið væri yfir mögulegar hindranir og lausnir á þeim hefði 

staðan mögulega orðið önnur. Starfsmenn gætu átt auðveldara með að greina hvert 

stefnt væri og hvernig þeir ættu að fara að því auk þess sem færri hindranir yrðu á vegi 

þeirra. Enn fremur myndu þeir eiga auðveldara með að ryðja hindrunum úr vegi og vita 

hvernig ætti að bregðast við í vissum aðstæðum. Með slíku móti gæti það skilað sér í 

auknu öryggi, minna álagi og almennri vellíðan starfsmannsins í vinnunni.  

Líkt og greint var frá í kafla 3.3.1 þá snúast flestar aðgerðir tengdar stjórnun 

breytinga um hinn mannlega þátt og mikilvægi þess að hlúa að honum. Með niðurstöður 

rannsóknarinnar að leiðarljósi má álykta að stjórnendur hafi fylgst grannt með líðan 

starfsmanna og reynt að koma til móts við þá. Margir viðmælendur greindu jafnframt 

frá því að hafa upplifað beint eða óbeint hrós og jákvætt viðhorf stjórnenda þó að sumir 
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teldu skort á sýnileika þeirra setja strik í reikninginn. Ástæðuna fyrir því mætti rekja til 

þess að skólinn væri á þremur stöðum og því væri starfsumhverfið tiltölulega stórt 

miðað við fjölda stjórnenda. 

Áhugavert var að sjá að þegar viðmælendur voru spurðir hvað þeir myndu vilja sjá 

stjórnendur gera til þess að draga úr andstöðu og auka samkennd starfsmanna beindust 

svör flestra að því að láta starfsmenn vinna saman í hópum á skólatíma. það er að veita 

starfsmönnum aukna ábyrgð og verkefni. Er það í samræmi við margar kenningar um að 

veita starfsmönnum aukna ábyrgð og hlutverk í breytingaferlinu. Að undanskildum 

teymishópunum þá sýna niðurstöður rannsóknarinnar að stjórnendur hafi mátt vera 

duglegri að dreifa ábyrgð og veita starfsmönnum ákveðin hlutverk í ferlinu. Eins og 

staðan var á tímabili að sögn sumra viðmælenda hefði slík ábyrgð þó verið of mikil þar 

sem sumir viðmælendur töldu sig hafa átt fullt í fangi með að sinna vinnu sinni eftir 

sameininguna. Enn og aftur telur rannsakandi að rekja megi rót vandans til 

undirbúningsins en ef tími hefði gefist til þess að skipuleggja ferlið betur hefðu ef til vill 

færri hindranir orðið á veginum sem hefði létt starfsmönnum sporin. Tími hefði gefist til 

að finna réttu lykilstarfsmennina og fela öðrum ákveðin hlutverk og ábyrgð í ferlinu sem 

hefði í framhaldi getað auðveldað innleiðingu breytinga.    
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9 Lokaorð 

Í upphafi þessarar rannsóknar var farið af stað með tvær spurningar að leiðarljósi. Fyrri 

rannsóknarspurningin snéri að því að kanna hvers konar aðferðum stjórnendur höfðu 

beitt við innleiðingu breytinga í kjölfar sameiningar en niðurstöður þessarar rannsóknar 

gefa til kynna að engin ein ákveðin kenning, aðferð eða aðferðafræði hafi verið notuð 

frá upphafi til enda í ferlinu. Með tilliti til þess sem viðmælendur sögðu um framkvæmd 

breytinganna má þó álykta að aðferðafræði breytingastjórnunar hafi í sumum tilfellum 

verið beitt ómarkvisst og má þar sem dæmi nefna myndun teyma sem stuðlaði að 

aukinni ábyrgð og þátttöku starfsmanna í breytingaferlinu. Seinni rannsóknarspurningin 

snéri að upplifun starfsmannanna í breytingaferlinu en út frá svörum viðmælenda má 

álykta að sameiningunni hafi verið hrint í framkvæmd vegna ytri áhrifaþátta á kostnað 

undirbúnings. Álykta má að starfsmenn hafi fengið minni tíma heldur en þeir hefðu 

viljað til að aðlagast ólíkri menningu, starfsháttum og jafnvel bara til að kynnast 

samstarfsmönnum sínum. Svo virðist sem brugðið hafi verið á það ráð að búa til nýja 

stefnu og sýn fyrir Grunnskóla Fjallabyggðar en í ljósi lítils undirbúnings var farið af stað 

með hálfkláraða stefnu og sýn sem gerði það að verkum að starfsmenn voru hálf 

áttavilltir í breytingaferlinu. Þeir upplifðu óvissu, óöryggi, reglu- og stefnuleysi sem 

skilaði sér í miklu álagi á starfsmenn. Margir viðmælendur töldu einnig að sameiningin 

væri fyrst og fremst hagræðing fyrir nýja sveitarfélagið Fjallabyggð og sáu þannig ekki 

hvernig þeir sjálfir nytu góðs af óþægindum sem breytingunum fylgdu. Það að 

niðurstöður þessarar rannsóknar sýna að undirbúningi hafi verið ábótavant er í 

samræmi við þær niðurstöður sem Ríkisendurskoðun fékk þegar gerð var úttekt á 

sameiningu ríkisstofnana árið 2010 líkt og greint var frá í kafla 4.  

Ef þetta ferli er skoðað með hliðsjón af þeim atriðum sem Kotter og aðrir fræðimenn 

telja einkennandi fyrir breytingar sem misfarast má sjá nokkra sambærilega þætti. Má 

þar nefna að vekja ekki nægan áhuga starfsmanna á breytingaferlinu, að stjórnendur 

myndi ekki nægilega öflugt breytingastjórnunarteymi, að halda ekki upp á áfangasigra 

auk þess að fara af stað í breytingaferlið með ókláraða stefnu og framtíðarsýn. Enn 

fremur töldu margir viðmælendur sig ekki fá að taka nægan þátt í ferlinu en líkt og 
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greint var frá í köflum 2.4.2 og 3.3 þá sýna rannsóknir fram á að það sem ræður hvað 

mestu um viðbrögð starfsmanna er að hve miklu leyti þeir fá að taka virkan þátt í ferlinu. 

Flest þessara atriða tengjast á einn eða annan hátt undirbúningsstiginu og ef horft er á 

ferlið út frá átta skrefa kenningu Kotters þá falla þau flest undir fyrstu fjögur skrefin. Séu 

niðurstöður rannsóknarinnar færðar inn í ADKAR líkanið má einnig færa fram rök fyrir 

því að vanda hefði mátt betur til verka á nokkrum sviðum. Má þar nefna að koma fólki í 

skilning um eðli og ástæður breytinga, byggja upp vilja starfsmanna til að styðja 

breytingarnar og upplýsa og þjálfa starfsmenn um breytt hlutverk.   

Ýmislegt jákvætt má þó einnig nefna í þessu ferli, svo sem skipun vinnuteyma. 

Starfsmenn fengu þar hlutverk og ábyrgð í breytingaferlinu sem skiptir gríðarlega miklu 

máli til þess að draga úr andstöðu. Í kjölfarið eykur það líkur á að þau atriði sem teymin 

innleiða festist fyrr í sessi í hinni nýju menningu skólans og að starfsmenn, sem skipaðir 

eru í teymin, kynnist hver öðrum betur. Slík vinnubrögð eru í samræmi við það sem 

margir viðmælendanna vildu að stjórnendur tileinkuðu sér enn frekar. Stjórnendur 

virðast einnig hafa fylgst vel með líðan starfsmanna þar sem eftirfylgni virðist hafa verið 

góð. Einnig má álykta að stjórnendur hafi hlustað á óskir starfsmanna og reynt eftir 

bestu getu að koma til móts við þær. Þá upplifðu allir að stjórnendur hefðu á einn eða 

annan hátt sýnt hlýju og hrósað starfsmönnum, ýmist beint eða óbeint. Í ljósi þessa má 

draga þá ályktun að stjórnendur hafi lagt sig fram við að reyna að stjórna mannlega 

þættinum í breytingaferlinu. Slík nálgun í ferlinu er afar mikilvæg en líkt og greint hefur 

verið frá í kafla 2.4 þá telja margir fræðimenn að stjórnun mannlegra þátta sé nokkurs 

konar vendipunktur í því hvort innleiðing breytinga verði árangursrík eður ei.  

Þegar á heildina er litið má sjá að ýmislegt hefur áunnist á þessum tveimur árum eftir 

sameininguna. Þó urðu viðmælendur varir við ýmsar hindranir en líkt og í flestum 

stórum breytingum þar sem hróflað er við menningu, siðum og venjum þá verða fæstar 

slíkar breytingar innleiddar án vandkvæða. Hins vegar er hægt að draga úr hindrunum 

með góðum undirbúningi, skýrri áætlun, stefnu og framtíðarsýn en líkt og niðurstöður 

þessarar rannsóknar gefa til kynna virðist sem því hafi verið ábótavant. Í ljósi þessa 

mætti því álykta að ef undirbúningur hefði verið meiri og í framhaldi af því nákvæmari 

áætlun, stefna og framtíðarsýn hefði verið hægt að koma í veg fyrir ýmsar hindranir sem 

urðu á veginum og þannig auðvelda starfsmönnum breytingaferlið. Það að sameiningin 
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er gerð í nokkrum skrefum, líkt og greint var frá í kafla 5.2, getur einnig haft áhrif á 

árangur innleiðingarinnar. Meiri ávinningur fæst ef sameinað er í stærri stökkum heldur 

en að draga ferlið hægt áfram, sbr. kafla 2.4.2. Flestir viðmælendur voru þó sammála því 

að þrátt fyrir hve erfið og tilfinningamikil þessi sameining hefur verið væru flestir 

starfsmenn að sættast við breytingarnar og farnir að horfa jákvæðum augum á 

sameiningarferlið. Nánast allir viðmælendurnir horfðu björtum augum til framtíðar þar 

sem þeir greindu frá því að eftir ákveðinn tíma yrðu mestu erfiðleikarnir að baki og 

framtíðin björt.  

Með niðurstöður þessarar rannsóknarverkefnis að leiðarljósi má draga ákveðinn 

lærdóm af þessu ferli en það er mikilvægi þess að undirbúa sameiningarferlið vel áður 

en farið er af stað. Að byggja traustan grunn undir eins mikilvægt og vandmeðfarið ferli 

og sameining er stuðlar að auknum árangri við innleiðingu breytinga. Góður 

undirbúningur er nauðsynlegur til að koma í veg fyrir óþarfa hindranir sem geta haft 

varanlegar afleiðingar fyrir innleiðinguna. Á þetta þá sérstaklega vel við þegar um stórar 

og miklar breytingar er að ræða í rótgrónum stofnunum líkt og í menntastofnunum þar 

sem menning, venjur og hefðir hafa haldist nær óbreyttar í áranna rás.  

Líkt og greint hefur verið frá þá ber niðurstöðum þessarar rannsóknar saman við 

aðrar íslenskar rannsóknir hvað varðar það að engin ákveðin aðferðafræði virðist vera 

notuð við innleiðingu breytinga í opinberum stofnunum. Að sameina tvær eða fleiri 

stofnanir getur verið afar kostnaðarsamt ef ekki er vandað vel til verka, bæði 

fjárhagslega og hvað varðar mannauð fyrirtækisins. Með það að leiðarljósi og 

vitneskjuna um hve algengt það er að sameiningar gangi ekki eins og skyldi er afar 

áhugavert að sjá að ekki skuli almennt vera staðið betur að undirbúningi og 

áætlunargerð með ákveðna aðferðafræði að leiðarljósi. Þó svo að engar tvær 

sameiningar séu eins og að meta þurfi út frá aðstæðum hverju sinni hvernig nálgast eigi 

þetta krefjandi verkefni þá er til mikið af hagnýtum upplýsingum, aðferðum, fræðum og 

kenningum sem gefa til kynna hvernig hægt er að stuðla að árangursríkum breytingum. 

Flestar þær upplýsingar byggja á áralöngum rannsóknum og þegar á heildina er litið má 

sjá margt sameiginlegt með mörgum þeirra líkt og greint var frá í kafla 2.5. Vitneskjan 

um hvernig hægt er að stuðla að árangursríku breytingaferli er fyrir hendi og það er í 

raun undir stjórnendum komið að nálgast þessar upplýsingar og aðlaga eftir þörfum. 
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Það gæti því verið afar áhugavert verkefni að skoða hvort tímaskortur, fjárhagur eða 

aðrar ástæður liggja að baki því að stjórnendur nýti sér ekki enn frekar þær aðferðir sem 

eru í boði þegar farið er af stað í eins krefjandi verkefni og sameiningarferlið er.   
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11 Viðaukar  

11.1 Viðauki 1: Tölvupóstar til viðmælenda 

Sæl/Sæll X 

 

Sylvía Dögg Hjörleifsdóttir heiti ég og er að hefja vinnu á meistaraverkefni mínu við 

Háskóla Íslands undir leiðsögn Gylfa Dalmann Aðalsteinssonar. Ég hef BA gráðu í X 

við Háskóla Íslands og með þessari ritgerð mun ég ljúka MS í mannauðsstjórnun við 

Háskóla Íslands. Ég hef mikinn áhuga á að taka fyrir samruna Grunnskóla Ólafsfjarðar 

og Grunnskóla Siglufjarðar í rannsókn minni og hef nú þegar rætt við X með það í 

huga. Vildi ég því kanna hvort möguleiki væri á að fá að taka viðtal við þig fyrir 

rannsókn mína? 

Rannsóknin snýr að breytingastjórnun, hvernig staðið var að sameiningu 

grunnskólanna þegar þeir sameinuðust undir nafninu Grunnskóli Fjallabyggðar og 

hvaða aðferðum var beitt í breytingaferlinu.  Markmið viðtalsins er að fá þína 

upplifun á sameiningunni. Fyllstum trúnaði verður gætt við öflum og greiningu gagna 

auk þess sem nafnleynd mun ríkja til að koma í veg fyrir að hægt verði að rekja 

svörin. Þér er velkomið að hætta þátttöku hvenær sem er í rannsóknarferlinu auk 

þess sem þér er ekki skylt að svara öllum spurningum. 

Ég mun vera fyrir norðan dagana X  og vonast ég til þess að þú sjáir þér fært um 

að hitta mig 30 - 60 mínútur á því tímabili. Ef þú sérð þér ekki fært um að hitta mig, 

gætir þú vinsamlegast bent mér á einhvern annan starfsmann sem tók þátt í ferlinu 

og gæti hugsanlega veitt mér viðtal varðandi þessa rannsókn? 

 

Með von um góðar viðtökur, 

Sylvía Dögg Hjörleifsdóttir 

s: xxx-xxxx 

netfang: sdh2@hi.is 
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11.2 Viðauki 2: Viðtalsrammi 

Í upphafi viðtals 

 Segja frá markmiði rannsóknarinnar 

 Að viðmælandi getur hætt hvenær sem er í ferlinu og þurfi ekki að svara 
öllum spurningunum 

 Spurja um leyfi til að taka upp viðtalið áður en byrjað er 

Bakgrunnsspurningar 

 Aldur  

 Menntun 

 Starfstitill  

 Starfsaldur 

Viðtalsrammi 

1. Getur þú sagt mér hver var ástæða sameiningarinnar?  

2. Voru starfsmenn upplýstir fyrir þörfinni á að sameina?  

3. Hverjir komu að því að innleiða breytingarnar sem fylgdu í kjölfar 

sameiningarinnar?  

4. Hvert var hlutverk þitt í sameiningunni? 

5. Hvernig finnst þér sameiningin hafa gengið?  

6. Getur þú lýst þeim aðferðum beitt var í breytingaferlinu? Var notast við 

sérstaka aðferðafræði á sviði breytingastjórnunar?  

7. Voru fengnir utanaðkomandi ráðgjafar?  Hvert var þeirra hlutverk? 

8. Var myndað ákveðin hóp, stjórnunarteymi/vinnuteymi til að drífa 

breytingarnar áfram? Hvernig var það samsett?  

9. Hvaða aðferð eða framkvæmd fannst þér hafa haft hvað mest áhrif við að 

innleiða breytingarnar?  

10. Hvaða aðferð eða framkvæmd fannst þér síst hafa áhrif við stjórnun 

breytinga?  

11. Getur þú sagt mér aðeins um fyrirtækjamenninguna?  
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12. Urðu einhverjar breytingar á starfi þínu við sameininguna?  

13. Getur þú sagt mér frá stefnunni og framtíðarsýninni? Var gerð ný? 

a. Hverjir komu að gerð þess? 

b. Hvernig var það innleitt /Miðlað til starfsmanna?  

14. Hvernig fannst þér skipulagið í breytingaferlinu?  

15. Hvernig fannst þér upplýsingaflæðið?  

16. Fannstu fyrir stuðningi stjórnenda í ferlinu? Hrós? 

a. Var auðvelt að nálgast þá í ferlinu? 

17. Fannstu fyrir andstöðu starfsmanna gagnvart breytingunum? 

a. Hvernig var leyst málin?  

18. Getur þú lýst almennri líðan starfsmanna í breytingaferlinu? 

19. Var einhverjum starfsmönnum sagt upp?  

20. Veistu hvort starfsfólk var virkjað eitthvað sérstaklega í breytingaferlinu?  

21. Hafið þið haldið upp á áfangasigra? Hvernig?  

22. Veistu hvort það var eitthvað gert til þess að reyna festa þessa nýbreytni í 

sessi?  

23. Hefur verið einhver eftirfylgni með breytingunum í kjölfar samrunans?  

24. Er eitthvað sem þú hefðir vilja að gert hefði verið öðruvísi? 

25. Er eitthvað að lokum sem þú vilt bæta við?



 

122 

 


	Formáli
	Útdráttur
	Efnisyfirlit
	Myndaskrá
	Töfluskrá
	1  Inngangur
	2  Fræðileg umfjöllun
	2.1 Hvað er sameining?
	2.1.1 Að sameina stofnanir
	2.1.2 Afhverju að sameina?
	2.1.3 Ferli sameiningar

	2.2 Breytingastjórnun
	2.2.1 Undirbúningur
	2.2.2 Samskipti og upplýsingaflæði í breytingaferlinu
	2.2.3 Menning og innleiðing breytinga
	2.2.4 Ferli breytinga

	2.3 Fræðimenn og hugmyndir þeirra
	2.3.1 Fræði Kurt Lewin
	2.3.2 Fræði John Paul Kotter
	2.3.3 Fræði Prosci – ADKAR líkanið
	2.3.4 Fræði Peter Frumkin
	2.3.5 Fræði Bernard Burnes

	2.4 Misfarir eða árangur?
	2.4.1 Afhverju misferst innleiðing breytinga
	2.4.2 Hvað einkennir árangursríkar breytingar

	2.5 Samantekt

	3  Starfsmaðurinn í breytingaferlinu
	3.1 Að upplýsa starfsmenn um væntanlegar breytingar
	3.2 Sorgarferli Kübler Ross
	3.3 Andstaða  starfsmanna
	3.3.1 Aðferðir til að takast á við andstöðu

	3.4 Samantekt

	4  Íslenskar rannsóknir á sameiningu stofnana
	5  Fjallabyggð
	5.1 Stutt ágrip af forsögu  sameiningar grunnskólanna
	5.2 Grunnskóli Fjallabyggðar
	5.3 Byggðarþróun

	6  Aðferðafræði
	6.1 Markmið og rannsóknarspurning
	6.2 Rannsóknaraðferð
	6.3 Siðferðisleg atriði
	6.4 Val á þátttakendum
	6.5 Gagnaöflun
	6.6 Greining og úrvinnsla

	7  Niðurstöður rannsóknar
	7.1 Undirbúningur
	7.1.1 Þörfin á að sameina
	7.1.2 Stefna og sýn nýja grunnskólans
	7.1.2.1 Skortur á skýrri stefnu í kjölfar lítils undirbúnings


	7.2 Framkvæmd
	7.2.1 Þátttaka starfsmanna
	7.2.2 Samskipti og upplýsingaflæði
	7.2.2.1 Samskiptin fyrir sameiningu
	7.2.2.2 Boðleiðir í breytingaferlinu
	7.2.2.3 Upplifun starfsmanna á samskiptum og upplýsingaflæðinu

	7.2.3 Andstaða starfsmanna í breytingaferlinu
	7.2.3.1 Rígur
	7.2.3.2 Viðleitni og úrræði stjórnenda til að draga úr andstöðu


	7.3 Að styrkja ávinning og koma frekari breytingum á
	7.3.1 Menningin á vinnustaðnum
	7.3.2 Samþjöppun starfsmanna
	7.3.3 Hvað vilja viðmælendur að gert verði

	7.4 Líðan starfsmanna í breytingaferlinu
	7.4.1 Óöryggi
	7.4.2 Álag
	7.4.3 Að koma til móts við starfsmenn, stuðningur og hrós
	7.4.4 Eftirfylgni

	7.5 Staðan í dag

	8  Samantekt og ályktanir
	8.1 Aðferðir og framkvæmd við sameininguna
	8.1.1 Undirbúningur
	8.1.2 Framkvæmd
	8.1.3 Að styrkja ávinning

	8.2 Líðan starfsmanna í breytingaferlinu

	9  Lokaorð
	10  Heimildaskrá
	11 Viðaukar
	11.1 Viðauki 1: Tölvupóstar til viðmælenda
	11.2 Viðauki 2: Viðtalsrammi


