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Formali

Ritgerd pessi er 30 ECTS eininga lokaverkefni i meistarandmi i mannaudsstjornun vid
Vidskiptafreedideild Félagsvisindasvids Haskola lIslands. Ritgerdin er unnin undir
leidsogn Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar, dosents vid Vidskiptafredideild Haskola

[slands og faer hann minar bestu pakkir fyrir goda leidsdgn og hvatningu.

pakkir fa einnig stjornendur innanrikisraduneytisins fyrir ad leyfa mér ad framkvema
rannsoknina innan raduneytisins og starfsmenn fyrir ad gefa mér tima og deila med mér

reynslu sinni og upplifun. An peirra hefdi ekki verid haegt ad framkvama rannsoknina.

Hugmyndin ad rannsékninni kviknadi m.a. Gt fra samraedum vid Arndisi Onnu K.
Gunnarsdottur og pakka ég henni fyrir ad veita mér pann innblastur og vera alltaf tilbuin i
ad hvetja mig &fram og hughreysta i ferlinu. Ad lokum vil ég sidan pakka maka minum,
Seevari Karli Kristinssyni, og bérnum fyrir studning og polinmadi dsamt médur minni,

Svanhviti Axelsdéttur, fyrir studning og yfirlestur.



Utdrattur

Tilgangurinn med rannsokn peirri sem hér er fjallad um er ad skoda sameiningu
samgongu- og sveitarstjornarraduneytis- og démsmaéla- og mannréttindaraduneytis i
innanrikisraduneyti Ut fra sjénarholi starfsmanna og stjornenda. Efnid var einkum valid
vegna ahuga rannsakanda & mannaudsstjornun i opinbera geiranum. Rannsakandi pekKkir
litillega til i innanrikisraduneytinu og fannst athyglisvert ad heyra af pvi ad ekki veeru
allir 4 eitt sattir um sameiningu rdduneytanna. Pad vard til pess ad ymsar spurningar toku

ad vakna sem urdu kveikjan ad rannsékninni.

Rannsakandi gat ekki fundid neinar rannséknir & sameiningum raduneyta en til eru
rannsoknir & sameiningum einkafyrirtekja og 6drum stofnunum en raduneytum. I 1josi
pbess hversu mikid hefur verid um sameiningar raduneyta undanfarin ar taldi rannsakandi
ad ahugavert veeri ad skoda hvernig stadid veeri ad sliku ferli svo draga megi leerdom af

bvi sem vel er gert og peim mistokum sem eiga sér stad.

Akvedid var ad skoda ferli sameiningar Ut fra breytingastjornun, pa sérstaklega

hugmyndafraedi ADKAR og athuga hvernig ferlid fellur ad henni.

Notast var vid eigindlega rannsoknaradferd og voru tekin atta viotol vid starfsmenn og
stjornendur innanrikisraduneytisins til pess ad fa innsyn inn i upplifun peirra af ferlinu.
Einnig var rynt i gogn fra Alpingi um framvindu malsins par til pess ad 6dlast skilning &
undirbaningi og rokstudningi fyrir sameiningu.

Nidurstddur benda til pess ad ekki hafi verid stadid nagilega vel ad undirbuningi
sameiningarinnar og ad rokstuoningi fyrir henni hafi verid abo6tavant. Einnig ad
undirbaningstimi sameiningarferlisins hafi verid of stuttur. Pad hafi sidan skilad sér i pvi
ad starfsmenn skynjudu ekki porf fyrir sameiningu eda skildu hvers vegna akvedid var ad
sameina. | kjolfarid hefur geett 6anaegju medal peirra en hana ma einnig rekja til aukins
vinnualags og erfidleika vid ad sameina vinnustadamenningu. b6 kemur einnig fram ad
stjornendur innan raduneytisins hafi ad mati starfsmanna gert sitt besta og ad ymsum

pattum hafi verid vel sinnt innanhuss, svo sem upplysingamidlun.
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1 Inngangur

Sameiningar rikisstofnana hafa feerst i aukana a undanférnum arum og hafa raduneytin
ekki verid par undanskilin. Arid 2011 voru fjogur raduneyti 16gd nidur og tvo ny stofnud
& grundvelli peirra, p.e. innanrikisraduneytid og velferdarraduneytid. Arid 2012 voru
einnig 16gd nidur fjogur rdduneyti og i stad peirra stofnud atvinnuvega- og
nyskopunarrdduneytio og fjarmala- og efnahagsraduneytio. Auk pess var
umhverfisraduneytinu breytt i umhverfis- og audlindaraduneytid. Ra&duneytum hefur pvi
feekkad ar tolf i atta sidan ny rikisstjorn tok vid voldum &rid 2009 og eru pad
umfangsmestu breytingar sem gerdar hafa verio & Stjornarradinu fra upphafi.
Vidfangsefni pessarar ritgerdar er sameining samgdngu- og sveitastjornarraduneytis og
domsmala- og mannréttindaraduneytis i innanrikisraduneyti (hér eftir nefnd
samgonguraduneyti og domsmalaraduneyti til styttingar), p.e. hvernig ferlinu var hattad
og hvernig starfsmenn og stjérnendur upplifdu pad.

peer sameiningar raduneyta sem att hafa sér stad & undanférnum arum eru gerdar i
nafni stjornkerfisumbota og er markmidid med peim, skv. samstarfsyfirlysingu
rikisstjornarinnar, ,,ad gera pjonustu hins opinbera vid almenning og atvinnulif eins gdda
og kostur er med peim fjarmunum sem til radstéfunar eru hverju sinni“
(Samstarfsyfirlysing rikisstjérnar Samfylkingarinnar og Vinstrihreyfingarinnar graens
frambods, 2009).

Talsvert hefur verid skrifad um stjérnun breytinga & erlendum vettvangi og er til
fjoldinn allur af handbokum sem &tlad er ad kenna stjérnendum hvernig peir geti haft
ahrif & innleidingu og arangur breytinga. Engar formlegar reglur eru til hérlendis um
hvernig ad sameiningum opinberra stofnana skuli stadid ef undanskilid er rit
fjarmalaraduneytisins sem er handbok gefin ut arid 2008 med leidbeiningum um hvernig
&skilegt sé ad standa ad sameiningum i rikisrekstri. Ritid er pd eingdngu &tlad sem
radgefandi rit og leidarvisir en ekki reglur um pa adferd sem beita skal vid sameiningu.
pad er pvi ahugavert ad skoda hvort pvi riti eda 6drum adferdum breytingastjérnunar sé

beitt vid framkveemd sameiningar med markvissum hatti.

Tilgangur rannsoknarinnar er ad skoda ferli sameiningarinnar Gt fra sjonarholi peirra
sem ganga i gegnum ferlid, p.e. starfsmanna og stjornenda raduneytanna, og opinberum

gognum um ferlid og bera saman vid hugmyndafraedi breytingastjornunar, nanar tiltekio
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ADKAR likansins. Einnig er leitast vid ad skyra fra peim markmidum sem sett voru fyrir
sameiningunni og peim rékstudningi sem hun byggir a. bannig er m.a. &tlunin ad skoda
hvort og hvernig medferd malsins hja rikisstjorn og Alpingi hafdi ahrif sidar i ferlinu,
b.e. & upplifun stjornenda og starfsmanna. Adal aherslan er pé & hvernig peir sem toku
patt i ferlinu upplifdu breytingarnar og er pad von rannsakanda ad hun geti varpad 1josi a
pad sem vel var gert og pad sem hefdi métt fara betur. Vid gerd rannséknarinnar voru

eftirfarandi spurningar hafdar til hlidsjénar og leitad svara vid peim:

1. Hvernig var ferli sameiningar hattad?

2. Hver var upplifun starfsmanna og stjérnenda af sameiningarferlinu og hvernig
fellur pad ad hugmyndafreedi ADKAR?

Ritgerdin skiptist i tvo megin hluta. Fyrri hluti hennar er freedilegt yfirlit yfir pa peetti
sem tengjast breytingum og breytingastjornun. 1 68rum kafla er farid yfir kenningar um
breytingar og breytingastjornun og medal annars fjallad um ADKAR likanid sem notad
var vi® gerd rannsoknarinnar. [ pridja kafla er fjallad um pétttakendur i breytingaferlinu
og gert grein fyrir hlutverkum peirra og viobrogdum. Fjordi kafli fjallar um innleidingu
breytingastjornunar og er par sérstaklega studst vid ferlid sem lyst er i handbdk
fjarmalaraduneytisins um sameiningar hja hinu opinbera. Fimmti kafli snyr sidan ad
vinnustadamenningu og tengslum hennar vid breytingar. Sidari hlutinn fjallar um
rannsoknina sem gerd var & sameiningarferli i innanrikisraduneytisins. bannig fjallar
sjotti kafli um pa adferdafreedi sem beitt var vid gerd rannsdknar og einnig er gert grein
fyrir framkveemd hennar. Sjoundi kafli er lysing a pvi tilviki sem til umfjollunar er, p.e.
innanrikisraduneytinu og addraganda sameiningar. | attunda kafla er gert grein fyrir
nidurstddum gagnagreiningar og i niunda kafla eru umraedur og alyktanir um nidurstodur
rannsoknar. Tiundi og sidasti kaflinn inniheldur sidan lokaord par sem skyrt er fra helstu
nidurstddum i stuttu mali, mégulegu notagildi rannséknarinnar og hugmyndum ad frekari

rannséknum.
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2 Breytingastjornun — fradilegt yfirlit

Fredimenn hafa i gegnum tidina fjallad talsvert um breytingastjornun og ma rekja
hugtakid aftur um ram 60 ar eda til Kurt Lewin og kenningar hans um prju stig breytinga
(Landy & Conte, 2010). i kjolfarid hafa sprottid fram margar kenningar og adferdir sem
fjalla um stjornun breytinga og hafa m.a. verid gerdar nokkrar islenskar rannsoknir &
breytingastjornun. Breytingastjornun er ekki audvelt ferli og erfitt getur verid ad fa pa
nidurstdou sem dskad er. Kénnun sem gerd var medal yfir 1000 stjérnenda fyrirteekja
syndi ad 31% af forstjorum (e. CEOs) sem hefur verid sagt upp storfum af stjorn
fyrirteekis voru reknir vegna pess ad peim tokst ekki ad innleida breytingar. Einnig kom
fram ad adeins 20% tilrauna til ad innleida breytingar ganga upp. Svo lagt hlutfall er,
samkvemt Herold og Fedor (2008), ekki hagt ad rekja til skorts a pekkingu og skrifum
um breytingar eda leidbeininga heldur telja peir ad mikid af peim upplysingum sem eru i

umferd séu of yfirbordskenndar og/eda taki ekki & hinu raunverulega vandamali.

2.1 Islenskar rannsoknir
Mikio hefur verid fjallad um sameiningar fyrirtekja og breytingastjornun i
einkageiranum & medal fredimanna en minna um sameiningar i opinbera geiranum.
Nokkrar islenskar rannsoknir eru pé til a breytingastjornun og sameiningum badi innan

einkageirans og hins opinbera.

Fyrst ma nefna meistararitgerdo Voélu Magnuasdottur (2011) par sem rannsakad er
hvernig stjornun breytinga i kjolfar samruna i storum fyrirteekjum og stofnunum er
hattad. Hun snyr pvi ad skipulagsheildum i badi einka- og opinbera geiranum. Helstu
nidurstddur hennar eru ad pad sé lykilatridi ad setja fram &setlun og stefnu strax i upphafi
breytinga og ad i flestum tilvikum sé pekking og reynsla starfsfolks nytt umfram
utanadkomandi radgjof sem frekar sé nytt i afmorkudum tilfellum innan ferlisins. Einnig
syna nidurstodur hennar ad peer adferdir sem nyttar eru vid stjornun breytinga i storum
fyrirtekjum og stofnunum samremist ad miklu leyti kenningum og likdnum

breytingastjornunar pott ekki sé alltaf studst vid tiltekna adferdafraedi.

Hvad vardar opinbera geirann eru einkum prjar rannsoknir sem ber ad nefna.
Meistararitgerd Sylviu Daggar Hjorleifsdottur (2012) fjallar um sameiningu Grunnskola
Olafsfjardar og Grunnskéla Siglufjardar i Grunnskola Fjallabyggdar. Kannar hin hvernig
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stadid var ad innleidingu breytinganna ut fr4 kenningum freedimanna og eru helstu
nidurstodur peer ad ekki hafi akvedinni adferdafreedi verid beitt & markvissan hatt ef
undanskildir eru akvednir pettir innan ferlisins. Einnig greina nidurstédur fra pvi ad
sameiningarferlid hafi reynst starfsménnum erfitt og ad hindranir hafi ordid i vegi pess

sem koma hefdi matt i veg fyrir med lengri addraganda og vandadri undirbuningi.

MPA ritgerd og tilviksrannsokn Boga Hjalmtyssonar (2010) fjallar um sameiningu
I6greglunnar & hofudborgarsvaedinu og er tlad ad vera stodumat fyrir arid 2010. Helstu
nidurstédur eru ad sameiningin hafi gengid vel og ad mérgum markmidum hennar hafi
begar verid ndd. Einnig kemur fram ad skortur sé & skyrri stefnu um breytingar, t.d. med
gerd samrunadatlunar og ad breytingastjornun hafi pannig ekki verio fylgt nogu
skipulega eftir. Slikt hafi pannig leitt til 6dnaegju medal I6greglumanna sem medal annars
eigi upptok sin i 6likri vinnustadamenningu.

Einnig m& nefna meistararitgerd Baldurs Arnar Arnarsonar sem fjallar um
breytingastjornun a ovissutimum en nidurstédur hennar eru leestar almenningi og pykir
bvi ekki rétt ad Gtlista paer hér.

2.2 Breytingar

Hugtakid breytingar innan stjérnunarfreedanna ma skilgreina pannig ad krofur séu lagdar
a pa sem starfa innan skipulagsheilda eda deilda innan peirra um ad breyta talsvert
naverandi hegdun og ferlum (Herold & Fedor, 2008). Hiatt segir ad pad séu ekki
skipulagsheildir sem breytist heldur félkid innan peirra (Hiatt, &n ars). Breytingar eru
ferli sem kemur fram smatt og smatt yfir langan tima og snertir allar hlidar
skipulagsheildarinnar. Ferlid krefst stddugrar endurskodunar, p.e. breytinga a aatlunum,
endurskodunar & stefnu og breytinga a skipulagi (Nadler, 2009).

Breytingar eiga sér reglulega stad innan skipulagsheilda en edli peirra, umfang og
styrkleiki getur p6 verid mjog mismunandi. I grunninn ma skilgreina breytingar ymist Gt
frd umfangi peirra eda tima. Ef litid er & breytingar ut fra umfangi eru paer ymist
stigvaxandi og samfelldar (e. incremental and continuous) eda rétteekar og 6samfelldar
(e. radical and discontinuous). Stigvaxandi breytingar eru samfelld préun sem vidhalda
jafnveegi innan skipulagsheildarinnar og eiga sér adeins stad innan hluta hennar. per eiga
sér stad skref fyrir skref og geta haft mikil ahrif & stéra hopa folks en pd an pess ad
grunnstodum skipulagsheildarinnar eins og skipulagi, starfssemi og stefnu sé breytt &
rotteekan hatt. Rottekar breytingar hafa aftur a moti talsverd ahrif & alla innan

skipulagsheildar og kalla a allsherjar umbreytingu a innvidum hennar (Daft, 2001,
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Nadler, 2009). Weick og Quinn (1999) taka i sama streng og skilgreina breytingar sem
pattaskiptar (e. episodic) annars vegar og samfelldar hins vegar. Pattaskiptar breytingar
eiga sér sjaldan stad og eru gjarna rottekar a medan samfelldar breytingar geta verid

stigvaxandi og étimabundnar, p.e. haldid afram an enda.

Adur var nefnt ad einnig megi skilgreina breytingar Gt fra tima. b4 er &tt vid hvar paer
eiga sér stad i breytingahringras skipulagsheilda. Ut fra pvi er um ad ra@da tvenns konar
breytingar, fyrirsjaanlegar (e. anticipatory) og vidbrdgd (e. reactive). Fyrirsjanlegar
breytingar verda snemma i hringrasinni og eru gerdar an pess ad eitthvad sérstakt ogni
tilvist skipulagsheildarinnar. Breytingar sem vidbrogd koma yfirleitt fram sem svar vid
utanadkomandi ogn, t.d. samkeppnisadila, og eiga sér yfirleitt stad aftarlega i
hringrésinni. Nadler og Tushman (1990) hafa sett fram likan sem skilgreinir fjorar
mismunandi viddir breytinga sem krossast og skapa fjorar tegundir breytinga, sja téflu 1.

Tafla 1 - Fj6rar tegundir breytinga (Nadler & Tushman, 1990)

Stigvaxandi breytingar Stefnumidadar breytingar

Fyrirsjaanlegar breytingar

Hvarfgjarnar breytingar

Viddirnar fjora eru: Fyrirsjaanlegar breytingar (e. anticipatory changes), hvarfgjarnar
breytingar (e. reactive changes), stigvaxandi breytingar (e. incremental changes) og
stefnumidadar breytingar (e. strategic changes). Viddirnar fyrirsjaanlegar og hvarfgjarnar
breytingar krossast vid viddirnar stigvaxandi og stefnumidadar breytingar og leida pannig

af sér eftirfarandi tegundir breytinga:

- Forvarnaradgerdir (e. tuning) eru breytingar a afmérkudum pattum innan
skipulagsheildarinnar, oft settar i gang til ad bregdast vid framtidarvanda.

- Adlogun (e. adaption) eru stigvaxandi breytingar sem eru framkvemdar sem
vidbragd vid einhverju.

- Stefnumdrkun (e. re-orientation) eru stefnumidadar breytingar sem atlad er
ad vera forvarnaradgerdir vegna breyttra adstedna i framtidinni.

- Endurskdpun (e. re-creation) eru breytingar sem verda vegna vidbragda vio
einhverju sem gerist skyndilega og kallar a skjét vidbrogd, t.d. breytingar

vegna kreppu.
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Samkvaemt Gilley o.fl. (2009) m& sidan frekar skilgreina breytingar sem umskipti,
umbreytingu og proun. Af peim eru umskipti algengasta form breytingar og i gegnum
pbau verda smaveagilegar breytingar sem koma fram smam saman & félki, innvidi,
skipulagi, ferlum og/eda teekni. Umbreyting er hins vegar breyting sem er rotteekari og
felur i sér algjora breytingu & ndverandi &standi og/eda felur i sér ad undirliggjandi
alyktanir og hugsunarhattur séu tekin til skodunar. Slik breyting er i edli sinu truflandi en
sé hun framkveemd & arangursrikan hatt eru likur & ad han leidi til aukinnar
samkeppnishafni. Breytingar vegna prounar eiga reetur sinar ad rekja til hugmynda um
voxt i gegnum umhverfi og menningu sem stydur samfeldar, &hrifarikar en vidradanlegar

breytingar sem leida til samkeppnisforskots.

Breytingar eru sjaldnast einhverskonar skref fyrir skref ferli og erfitt er ad lysa peim &
einfaldan og gegnsajan hatt. Breytingar eru pvert & méti flékin og erfid ferli sem eru
undir ahrifum frd mérgum pattum sem geti haft ahrif baedi a ferlid og dtkomuna. Slikir

pbeettir geta til deemis verid eftirfarandi:

e Slem hugmynd ad baki breytingunum.

e R0Ong manneskja i leidtogahlutverkinu.

e DPeir sem eiga ad taka & méti breytingunum mistekst.

e Utanadkomandi adstedur hofdu ahrif sem leiddu til mistaka. Innri adstedur
hofdu ahrif sem leiddu til mistaka.

e Rangt ferli valid til innleidingar & breytingum.

Leidtogar purfa ad vera medvitadir um pessa peetti og a sama tima nyta sér raunhafan
ramma eda kerfi til ad fylgja svo na megi arangri i ferlinu. Modelid sem peir kjosa ad
byggja & verdur ad vera heildsteett og taka til greina hafni peirra sem leida ferlid og
samhengid eda umhverfid sem pad & sér stad i (Herold & Fedor, 2008).

2.3 Kenningar i breytingastjornun
Margir freedimenn hafa skrifad um breytingastjornun og ymsar kenningar og likon eru til
sem er &tlad ad audvelda stjornendum ad innleida breytingar a sem arangursrikastan hatt.

Eins og adur hefur komid fram ma rekja upphaf breytingastjornunar til Kurt Lewin en
hann var med peim fyrstu til ad setja fram kenningu um breytingar og hegdun félks.
Kenning Lewin snyst um ad koma i veg fyrir ad breytingar verdi tilviljunarkenndar og ad
styra peim i pann farveg sem Oskad er. Pannig er stjornad med pvi ad hafa ahrif a
breytingaferlid og skipta par samhengi, atburdarras og timasetning 6llu mali. Einnig er
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naudsynlegt ad pekkja skipulagsheildina vel, umhverfi hennar, innvidi, mannaud o.s.frv.
(Landy & Conte, 2010; Leifur Eysteinsson, 2008). I henni felst ad einstaklingar og hopar
folks reyni ad halda i jafnveegi (e. quasi-stationary librium) badi hvad vardar framkomu
og hegdun. Jafnveegid er a milli tveggja afla sem sem togast 4, annad ytir undir breytingar
en hitt vinnur & méti peim. Til ad heegt sé ad na fram breytingum parf ad skoda pessi 6fl
med priggja prepa ferli, sja mynd 1.

Mynd 1 - Priggja prepa ferli Lewins

Afpyoing |:> Breyting |:> Frysting

Fyrsta prepid er afpyding (e. unfreezing) sem felur pad i sér ad veikja pau 6fl sem koma i
veg fyrir breytingar og & sama tima styrkja pau sem yta undir breytingar. Neesta prep er
breytingaskeid par sem einstaklingurinn eda hdépurinn feerist naer nyjum jafnveegispunkti.
Sidasta prepid er svo frysting (e. refreezing) par sem nytt jafnveaegi er fest i sessi (Landy
& Conte, 2010; Rainey, 2009). Margar af peim kenningum sem til eru i dag um pad
hvernig sé best ad stjérna breytingum & arangursrikan hatt eru byggdar & hugmyndum
Lewins og pratt fyrir ad peer virdist margar hverjar olikar, ma einnig finna margt
sameiginlegt medal peirra (Fernandez & Rainey, 2006). Vid gerd rannsoknar a
sameiningu i innanrikisraduneyti var einkum studst vid adferdafreedi Hiatts, ADKAR

likanid, og verdur pvi nu nanar lyst.
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2.3.1 ADKAR likanid

Mynd 2 - ADKAR likanid

Hnowledge

ADKAR likanid er arangursdrifid breytingastjornunarteeki sem var hannad af Jeffrey
Hiatt & tiunda aratugnum. Upphaflega var pad notad sem teeki til ad akvarda hvort peettir
eins og samskipti og pjalfun beeru arangur i breytingaferli skipulagsheilda. AKDAR
likanid er einkum notad til ad skilja breytingar a einstaklingsmidudu stigi en einnig méa
Utvikka pad til ad eiga vid breytingar hja fyrirtekjum og stofnunum. Likanid er pannig
heegt ad nota til leidbeininga fyrir stjornendur i breytingaferlinu sjalfu til ad peir geti
framkveemt markmid breytinganna hratt og 6rugglega og borid kennsl & mogulegar
hindranir sem upp kunna ad koma i ferlinu. Einnig m& nyta likanid sem pjalfunarteeki
fyrir einstaklinga og geta peir p4 notad pad til studnings i gegnum breytingaferlid.
ADKAR likanid samanstendur af fimm pattum:

Awerness: Medvitund/skilningur, ad greina porfina fyrir breytingar.
Desire: Longun/vilji, til ad stydja vid og taka patt i breytingum.
Knowledge: bekking & pvi hvernig framkvama skuli breytingar.
Abilitiy: Geta til ad framfylgja og framkvaema breytingar.
Reinforcement: Eftirfylgni og styrking til ad vidhalda breytingum.
RGO patta i ADKAR likaninu er had edli breytinga og ekki er haegt ad breyta pvi heldur

verdur ad framkvaema breytingarnar skref fyrir skref og engu skrefi méa sleppa (Hiatt,
2006).
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2.3.1.1 Medvitund um porf fyrir breytingar

I rannsokn sem gerd var & 411 fyrirteekjum arid 2005 kemur fram ad algengasta astedan
fyrir motspyrnu vid breytingar sé skortur & medvitund og skilningi & pvi hvers vegna
veriod sé ad breyta (Hiatt, 2006).

Medvitud porf fyrir breytingar lytur ad skilningi a edli breytinga, hvers vegna per eiga
sér stad og aheattuna vid ad breyta ekki. Einnig skilningi & pvi hvada ytri- og innri
ahrifapeettir pad seu sem kalli & porf fyrir breytingar og hvada avinningur sé af peim. Til
pbess ad starfsmenn skynji porf fyrir breytingar parf ad byrja & ad skoda eftirfarandi atridi:

Hvert er edli breytinganna og hvernig fara paer saman vid pa syn sem sett hefur
verid fyrir starfsemi skipulagsheildarinnar?

Hvers vegna er verid ad breyta og hver er ahattan vid ad breyta ekki?

Hvernig munu breytingarnar hafa ahrif 4 pa sem starfa innan
skipulagsheildarinnar og samfélagid?

Hvad graedi ég & breytingunum? (e. What's in it for me? eda WIIFM)

pad er po ekki adeins spurning um ad svara framangreindum spurningum og midla
svorunum afram heldur parf einnig ad taka tillit til pess hvada peettir pad eru sem hafa

ahrif a getu folks til ad greina porf fyrir breytingar. Pessir pettir eru eftirfarandi:

Vidhorf einstaklingsins til ndverandi &stands. beim mun meira sem
einstaklingur kann ad meta naverandi astand, peim mun liklegri er hann til ad
veita métspyrnu vid breytingum.

Hvernig einstaklingur tekur & vandaméalum. Folk tekst & vid vandamal med
mismunandi adferoum og hugarfari og pvi getur skipt mali med hvada hetti
upplysingum um breytingar er komid & framfeeri.

Areidanleiki fréttaveitunnar. pad skiptir mali hvadan fréttir og upplysingar af
breytingunum koma. Starfsmenn hafa til demis akvednar ventingar til pess
hvada fréttir eigi ad koma hvadan og einnig skiptir mali hver areidanleiki
bodberans er pegar kemur ad upplysingagjof almennt, einskonar ,,alfur, ulfur®.

Sogusagnir og misvisandi upplysingar. Mikilveegt er ad koma i veg fyrir ad
sOgusagnir um breytingarnar komist & kreik og ad leidrétta misvisandi og/eda
rangar upplysingar strax. Besta leidin til pess er ad gefa réttar upplysingar
reglulega og hafa allt uppi a bordum.

Hversu haldber rokin fyrir breytingum eru. Sumar astedur fyrir breytingum
eru pess edlis ad ekki er haegt annad en ad fylgja peim, t.d. lagabreytingar.
Adrar eru pannig ad folk getur audveldlega tekid afstddu med eda & moti. |
sidara tilfellinu getur skapast andstada vid breytingum.

(Hiatt, 2006)
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Medvitund um porf fyrir breytingar er fyrsta skrefid i ADKAR likaninu og skapar
grunninn fyrir pad nasta sem er I6ngun til ad framkvaema breytingar. bad helst i hendur
vid fyrsta skrefid i adferdafraedi Kotters sem snyst um ad skynja porf fyrir breytingar. Ad
hans mati er mikilveegt ad starfsfolk skilji og skynji porfina fyrir breytingar en
andvaraleysi stjérnenda eda minnkandi anegja starfsfolks geti leitt til métstodu vid
breytingarnar og pvi verdi stjérnendur ad hjalpa folki ad sja porfin fyrir per (Kotter,
1996).

2.3.1.2 Longun til ad framkveema breytingar

Longun til ad framkvaema breytingar snyst um vilja til ad stydja og taka patt i
breytingunni og i raun um personulegt val hvers og eins par sem edli breytinga, adsteedur
og innri hvatar er pad sem skapar viljann. bad ad skapa vilja eda longun til ad taka patt i
breytingum er talsverd askorun par sem stjorn & vali annarra er mjog takmorkud.
Medvitund um porfina fyrir breytingar hvetur 16ngun og vilja folks til ad breyta en byr pé
ekki endilega eitt og sér til pann vilja og I6ngun sem parf. Algeng mistok stjornenda eru
pbvi ad telja sig hafa byggt upp 16ngun med pvi ad hafa byggt upp vitund. Fjérir peettir eru

nefndir sem undirstodur ad pvi ad byggja upp I6ngun/vilja:

EOli breytinganna, hverjar par eru og hvernig par munu hafa ahrif a
starfsfolk. Einstaklingar vega og meta hvort breytingarnar 6gni peim eda skapi
ny tekifeeri. Einnig hvort breytingarnar hafi jofn ahrif 4 alla adila.

Samhengi breytinganna vid skipulagsheildina og umhverfid. Einstaklingar
meta samhengid t.d. ut frd pvi hvernig fyrri breytingar hafa verid, hvort
breytingar séu pegar i gangi, pa umbun sem var i bodi vid fyrri breytingar og
stefnu og menningu innan skipulagsheildarinnar. Pannig meta peir t.d. hvort
innan skipulagsheildarinnar hafi &dur verid bodadar breytingar sem ekki gengu
i gegn og ef svo er getur pad haft ahrif & vilja einstaklingsins til pess ad taka
patt i breytingum.

Personulegar adstedur einstaklingsins. bettir eins og aldur, heilsa,
fjarhagsstada o.fl. geta haft ahrif a vilja til pess ad taka patt i breytingum.

Hvad pad er sem drifur einstaklinginn. Innri hvatar tengjast pvi sem vid
metum mikils, innri trd & pvi sem vid getum afrekad og hvernig vid viljum
feerast afram i lifinu. betta hefur ahrif & val einstaklinga og mat & pvi hvort peir
muni sja pann &rangur sem peir vilja af breytingunum.
(Hiatt, 2006)
pad kann ad virdast 6gerlegt ad byggja upp I6ngun til ad taka patt par sem pad byggir svo
mikid & personulegum hvotum. Pad er po hagt og geta stjornendur haft gridarleg ahrif

med badi ordum sinum og gjérdum. I fyrsta lagi skiptir miklu mali ad lita & verkefnid
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sem meira en bara barattu vid andstddu og hinn neikveeda minni hluta. bess i stad er
mikilveegt ad leida breytingar & jakvaedan hatt og skapa orku og hvetja folk & jakveedan
hatt til pess ad taka patt (Hiatt, 2006). Nanar er fjallad um hlutverk stjornenda sidar.

Longun til ad framkveema breytingar er annad skrefid i ADKAR og leggur grunninn

ad naesta skrefi sem er pekking & framkveemd breytinga.

2.3.1.3 pekking a framkvaemd breytinga

pekking & framkvaemd breytinga snyst um upplysingar, pjalfun og lerdom sem
naudsynleg eru til ad vita hvernig breytingar skuli framkvemdar, p.e. pekkingu 4 atferli,
hegdun, ferlum, teekni, kerfum, verklagi, reglum o.fl. sem naudsynlegt er til ad breytingar

geti ordid. beir peettir sem hafa ahrif 4 ad byggja upp pekkingu eru:

Naverandi pekking einstaklingsins. Sumir einstaklingar bua pegar yfir peirri
pekkingu sem porf er & og eiga pvi audveldara med ad takast & vid breytingar
heldur en peir sem purfa ad beeta vid sig pekkingu.

Geta einstaklingsins til ad 6dlast frekari pekkingu. Folk byr yfir mismundandi
getu til ad lera og tileinka sér nyja pekkingu. Sumir eru fljotir ad leggja
upplysingar & minnid en eiga erfitt med ad tileinka sér nyja ferla eda leera & ny
teeki. Hja 6orum er pvi 6fugt farid. bvi méa bulast vid pvi ad einstaklingum
gangi mis vel ad bata vid sig peirri pekkingu sem porf er &.

Pjalfun og menntun i bodi. Mjoég mismunandi getur verid milli skipulagsheilda
hversu mikil pjalfun og menntun eru i bodi og hefur pad vissulega &hrif a
hvernig starfsménnum gengur ad beeta vid sig pekkingu.

Adgangur ad peirri pekkingu sem porf er & Sumar breytingar krefjast
pekkingar sem erfitt er ad verda sér Ut um. Pad getur verid vegna
landfraedilegrar stadsetningar skipulagsheildarinnar eda einfaldlega vegna pess
ad pekkingin er ekki til eda er i préun.

Til ad folki seeki sér og 6dlist pa pekkingu sem til parf verdur 16ngun ad vera til stadar
par sem ekki er haegt ad gera rad fyrir ad folk saki sér pekkingu um breytingar sem pvi
langar ekki ad taka patt i. bekking & framkveemd breytinga skapar sidan grunninn fyrir
nasta skref i ADKAR sem er geta til ad framkvama breytingar (Hiatt, 2006).

2.3.1.4 Geta til ad framkveema breytingar
Geta til ad framkvaema breytingar taknar pad ad snla pekkingunni yfir i framkvemd.

Getu er nad pegar synt hefur verid fram a getu til ad innleida breytingar. Algeng mistok
medal stjornenda er ad halda ad med pvi ad veita starfsménnum pekkingu hafi peir einnig

veitt peim getuna til ad framkveaema breytingar.
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Fimm peettir hafa einkum &hrif & getu:

Lifedlisfreedilegar hindranir (e. physiological blocks)
Likamleg geta.

Vitraen geta.

Sa timi sem er i bodi til ad proa getuna.

Adgengi ad adfongum til ad proa getuna.
(Hiatt, 2006)

Geta er fjordi hornsteinn ADKAR og undanfari pess sidasta sem er eftirfylgni og

styrking.

2.3.1.5 Eftirfylgni og styrking

Eftirfylgni og styrking snyr ad innri og ytri pattum sem vidhalda breytingunni. Ytri paettir
geta til deemis verid vidurkenning, umbun og afangasigrar en innri pettir sjalfsanaegja
einstaklings og arangur, p.e. personulegur avinningur hans. Styrking og eftirfylgni er
pattur sem oft verdur Utundan i stjérnun breytinga og er audvelt ad halda ad breytingarnar
séu gengnar i gegn pegar getu hefur verio nad. Styrking parf ekki alltaf ad tdkna eitthvad
storvaegilegt eda mikid. | sumum tilvikum eru pakkarord nagileg til ad starfsfolk viti ad

starf peirra er metid. Eftirfarandi peettir hafa ahrif & pad hversu ahrifarik styrkingin er:

Pad ad hvada marki styrkingin skiptir einstaklinginn mali.

Tenging styrkingarinnar vid pann arangur sem nédst hefur. Einstaklingar vita
oftast ad peir hafi nad akvednum arangri og umbun fyrir pad skiptir pa mali.
Umbun sem gefin er fyrir engan arangur getur dregid Ur veegi raunverulegrar
umbunar i framtidinni.

Fjarvera neikvaedra afleidinga. Ef einstaklingur upplifir neikveedar afleidingar
af pvi ad syna af sér askilega hegdun eda arangur getur pad hamlad frekari
arangri i breytingaferlinu.

Abyrgd & frekari arangri. bad ad bera abyrgd a frekari arangri er ein sterkasta
tegund styrkingar og er oft framkvaemd med arangursmeelingum.
(Hiatt, 2006)

| atta skrefum Kotters koma fram samberilegt skref vid eftirfylgni og styrkingu, p.e. ad
nyta avinning til ad na fram meiri breytingum og ad festa breytingarnar i sessi. Telur
hann ad gaeta verdi pess ad pau 6fl sem séu a moti breytingum vakni ekki og hamli
aframhaldandi framfor og einnig ad mikilveegt sé ad vanrekja ekki pann patt ad festa

breytingar i sessi sem hluta af vinnustadamenningunni (Kotter, 1996).
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2.4 Breytingastjornun hja hinu opinbera
Litid hefur verid skrifad sérstaklega um breytingastjornun hja hinu opinbera i samanburdi
vid einkageirann. En porfin er po til stadar par sem hréd mannaskipti og breytingar a
politisku umhverfi kalla a stodugar breytingar og porf fyrir adlégunarhafni. Hid politiska
umhverfi opinbera geirans gerir pad ad verkum ad breytingar i rédum adstu yfirmanna
og a stefnu stofnana geta verid mjog tidar. Slikt gerir pad ad verkum ad erfitt getur verid
ad viohalda peim breytingum sem innleiddar hafa verid (Rainey, 2009).

Opinberar stofnanir verda til og lifa fyrir tilstilli hagsmuna, p.e. stofnanir eru ekki
settar & laggirnar eda vidhaldid nema fyrir pvi séu rikir hagsmunir og politiskur vilji.
Pegar stjornmalamenn eda kjornir fulltrdar setja fram nyja stefnu, aztlun eda 16g sem
fela i sér breytingar fyrir stofnanir og starfmenn peirra skortir oft a ad peir sjalfir taki
virkan patt eda fylgist vandlega med innleidingunni. Oft telja peir ad hlutverk peirra sé ad
bla til stefnuna en ekki styra henni. Einnig getur oft skort & ad stefnan, &eetlunin eda
16gin seu skyr og skilmerkileg og slikt getur gert breytingaferlid vandasamara en ella
(Rainey, 2009).

Innan opinbera geirans getur verid sérstaklega erfitt ad uppfylla paer krofur sem
breytingastjornun gerir um stodugleika, samfellu og forystu. bad kemur til vegna pess
hversu hr6d mannaskipti geta verid i &dstu stodum sem oft eru politiskar. bad kallar pvi
a naudsyn pess ad 6politiskt skipadir stjornendur leidi breytingarnar og vidhaldi peim alla
leid pratt fyrir hverfult pdlitiskt umhverfi. Politiskur studningur vid breytingar getur pé
haft gridarlega mikil ahrif a framvindu ferlisins og arangur. Stydji stjornmalamenn peer
breytingar sem gera & getur pad haft jakveed ahrif & pann hatt ad porfin fyrir paer kemst
betur til skila, t.d. med ahrifarikri midlun peirrar synar sem matud hefur verid. Oft eru
tengsl milli stjornmalamanna og opinberra starfsmanna ekki mikil og pvi er mikilvaegt ad
pbeir stjornendur, sem leida breytingarnar, syni hefni til ad afla studnings medal peirra
politisku adila sem skipta mali fyrir arangurinn (Fernandez & Rainey, 2006). Stjornendur
hja hinu opinbera sem standa frammi fyrir breytingum verda ad takast & vio pa askorun
ad sampeetta vidhorf, skodanir og hugmyndir starfsmanna vid pa pdlitik og pressu sem
byr i umhverfi opinbera geirans. Aridandi er ad stjornendur séu sterkir leidtogar og ad vel

sé stadid ad framkveemdinni fra upphafi til enda (Frumkin, 2003; Rainey, 2009).
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3 batttakendur i breytingaferlinu

Breytingar snuast ekki adeins um hverju skal breyta og hvernig heldur einnig hverjir eru
patttakendur viljandi eda Oviljandi. Breytingar verda i raun ekki & skipulagsheildum
heldur er pad folkid innan peirra sem breyttir hattum sinum, hegdun og hugsun.

Samkvaemt rannsokn Hiatt og Creasy & umfangsmiklum breytingum hja fyrirteekjum
voru pad ekki teknileg eda skipulagsleg atridi sem ollu vandreedum heldur var helsta

hindrunin mannlegi patturinn. bar & medal voru eftirfarandi atridi:

Stjérnendur leggja ekki til naudsynlegar bjargir eins og tima og fjarmuni i
breytingarnar.

Stjérnendur leida hja sér mikilveegar upplysingar eda eiga frumkvaedi ad
neikvaedri umraedu um breytingarnar.

Starfsmenn missa &hugann & starfi sinu og hafa pannig neikveed ahrif a
framleidni og pjonustu.

Mikilveegir starfsmenn yfirgefa skipulagsheildina.
Fleiri starfsmenn maeta ekki til vinnu og/eda taka veikindaleyfi.
Ofyrirsédar hindranir sem virdast birtast upp ar purru.

Skortur & fjarmagni til ad breyta.
(Hiatt & Creasey, 2003)

3.1 Starfsmenn
I heimi stodugra breytinga geeti madur haldid ad folk kippi sér litid upp vid breytingar &
vinnustad. Einstaklingar eru hins vegar misjafnlega vel i stakk buanir til ad takast & vid
nyjar adstedur og tileinka sér nyjar venjur og umhverfi. beir koma i 6llum steeréum og
gerdoum, med mismunandi bakgrunn, mismunandi hefileika, pekkingu og hafni, med
mismunandi personuleika, mismunandi vidhorf o.s.frv. Vidbrogd starfsmanna vid
breytingum geta pvi verid mjog olik baedi eftir einstaklingum og hopum. Sumir veita
motspyrnu an adgerda a medan adrir reyna med Ollum rddum ad grafa undan
breytingunum og gera peim erfitt fyrir (Kotter & Schlesinger, 2008). Ein adal astedan
fyrir métspyrnu er ad folk heldur ad pad muni glata einhverju sem skiptir pad mali. |
peim tilfellum er pad oftast vegna pess ad folk laetur sina eigin hagsmuni rada for en ekki
hagsmuni skipulagsheildarinnar. Onnur asteda er pegar folk skilur ekki ahrif
breytinganna og telur ad fornarkostnadurinn sé meiri en grédinn. Slikar adstedur eru

oftast sprottnar upp vegna skorts a trausti milli pess sem & upphaf ad breytingunum og
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peim sem fyrir peim verda. Einnig geta starfsmenn veitt motspyrnu vid breytingum pegar
pbeir meta adsteedur & annan hatt en stjornendur breytinganna. beir sja pa mogulega fleiri
galla en kosti baedi fyrir sig og skipulagsheildina (Kotter & Schlesinger, 2008). Ad auki
getur reynst starfsménnum erfitt ad tengja markmid fyrirhugadra breytinga vid dagleg

storf sin og spretta pa fram spurningar eins og:

Hvada ahrif hafa breytingarnar a mig?
Mun ég halda starfi minu?

By ég yfir peirri haefni og pekking til ad na arangri i breyttu umhverfi?

(Hiatt & Creasey, 2003)
Folk ottast breytingar pvi paer pyda oftast ad nuverandi dstand muni breytast og krefjast
pbess ad stigid sé Ut Ur paeegindarammanum & vit pess 6pekkta og skiptir pa ekki mali hvort
breytingarnar séu jakvaedar og vel rokstuddar eda ekki. Métspyrna getur pa sprottid fram
begar folk éttast ad pad muni ekki geta tileinkad sér nyja feerni eda breytt hegdun sinni
og venjum til samraemis vid breytingarnar og nytt starfsumhverfi. Sérstaklega er hatta &
sliku ef breytingar eru keyrdar of hratt i gegn (Herold & Fedor, 2008; Kotter &
Schlesinger, 2008).

3.1.1 Tilfinningaleg vidbrogd

Breytingar & vinnustad geta haft gridarleg ahrif & starfsmenn og er ferlinu sem peir
ganga i gegn um oft & tidum likt vid sorgarferli sem kennt er vid Kubler-Ross. Ferlid
gengur Ut & pad ad fyrst faer einstaklingur afall sem getur m.a. gert pad ad verkum ad
hann medtaki upplysingarnar ekki strax. [ kjolfar 4fallsins kemur afneitun.
Einstaklingurinn leetur pa eins og ekkert hafi i skorist, afneitar vandamalinu og bidur i
von um ad pad hverfi. begar pad gerist ekki blossar upp reidi og einstaklingurinn litur &
sjalfan sig sem fornarlamb adstaedna sem adrir hagnast 4. begar reidin dalar tekur vid vilji
til samninga og kemur pa fram teekifeaeri a ad koma til méts vid viokomandi. Ef ekki er
heegt ad semja tekur vid depurd og vonleysi sem getur einkennst af ahugaleysi a starfi,
lelegri meetingu o.s.frv. Flestir na ser pd upp ar pvi og tekur pa vid tilraun til ad takast a
vid adsteedur og ad lokum sétt og jafnveegi (Leifur Eysteinsson, 2008).
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3.1.2 Andstada
par sem folki er edlisleegt ad veita motspyrnu vid breytingar pa ma alltaf gera rad fyrir
bvi ad stjornendur meeti einhverri andstodu fra starfsfolki. Algeng mistok sem leida til

andspyrnu geta verio:

Of mikil ahersla & kostnad en litil a hvatningu starfsfolks eda anagju
vidskiptavina.

Ekki 16g0 ahersla & ad draga fram jakveeda kosti breytinganna sem leidir til
bess ad starfsmenn upplifa férnarkostnad of héaan.

Skortur & samvinnu og samhafingu.
Of mikil 6vissa rikjandi, p.e. upplysingafledi ekki nagt.

Otti vid stddu- og/eda valdamissi.
(Daft, 2001).

Kotter og Schlesinger (2008) nefna fjérar astedur pess ad fdlk veitir breytingum
motspyrnu. Fyrst ber ad nefna otta vid missi og sjalfmidad vidhorf, p.e. folk oGttast ad
breytingar leidi til pess ad pad missi eitthvad sem er veromeett fyrir pad sjalft i stad pess
ad horfa & hagsmuni heildarinnar. T 68ru lagi er um ad reeda misskilning og skort &
trausti. Ef folk skilur ekki hvers vegna breytingar eiga sér stad og upplifir mikinn
fornarkostnad pa er heetta & andstodu af peirra halfu. I pridja lagi nefna peir mismunandi
mat milli stjérnenda breytinganna og starfsfélks. Starfsfolk upplifir pa frekar kostnad og
missi & medan stjérnendur breytinga sja frekar kosti peirra. Ad lokum er um ad reeda litil
bolmdork fyrir breytingum, p.e. folk Ottast ad pad hafi ekki pa haefni sem atlast er til af
beim vid breytingar.

Ymsar leidir eru til pess ad takast & vid andstodu og er mikilvaegt ad stjornendur séu
undirbanir undir pad ad purfa ad gera slikt. Ein besta leidin er ad sja til pess ad breytingin
meeti raunverulegri porf innan skipulagsheildarinnar. Gott upplysingafladi hjalpar einnig
til og kemur i veg fyrir ad sdgusagnir og misvisandi upplysingar komist a kreik (Daft,
2001).

Syna ma samband andst6du og upplysinga med piramida (mynd 3). Hann er byggdur
pannig upp ad hvert stig byggir & nedra stigi, pannig ad pegar tekist er a vid nedsta stigid
minnka likurnar & pvi ad efri stig verdi til vandreeda. Nedsta stigid byggir & pvi ad
starfsmenn hafi upplysingar um ferlid og skilji pad. Midstigid, starfsmenn geta ekki,
snyst um ad Utvega starfsmonnum pa pjalfun og kunnattu sem peir purfa a ad halda til ad

innleida breytingarnar. Efsta stigio byggir a pvi ad starfsmenn hafi paer upplysingar og
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getu (nedri stigin tvo) til ad takast & vid breytingarnar og pad leidi af sér vilja til ad taka
patt og framkveema (Galpin, 1996).

Mynd 3 - Andstédupiramidinn (Galpin, 1996)

Starfsmenn vilja ekki

Starfsmenn geta ekki

Starfsmenn vita ekki - fa ekki upplysingar

I raun er naudsynlegt ad stjornendur eigi opin og hreinskilin samskipti vid starfsmenn
og hagsmunaadila og einbeiti sér ad pvi ad utskyra nyja ferla og skipulag & sem skyrastan
hatt. Einnig ad peir haldi & lofti nyrri framtidarsyn og markmidum hinnar nyju stofnunar
(Frumkin, 2003). pannig getur hjalpad ad gera aeetlun um samskipti, svokallada
samskiptadaetlun og skiptir miklu mali ad han sé byggd upp med eftirfarandi peetti i huga:

Hun verdur ad tengjast markmidum breytinganna, p.e. ef markmidid er ad
draga Ur kostnadi pa verdur upplysingaflaedid ad Utskyra hvers vegna.

Upplysingar verda ad vera raunverulegar og heidarlegar. bad hjalpar ekki til ad
skauta yfir neikvaedu pattina heldur verdur ad gefa raunhafa mynd af
stédunni.

Upplysingar eiga ad vera fyrirbyggjandi en ekki til pess ad bregdast vid.
pannig méa koma i veg fyrir ad stjornendur purfa stédugt ad vera i vorn.

Upplysingaflaedi atti ad vera stodugt og vidvarandi.

Upplysingaflaedi &tti ad vera i badar attir og sndast pannig um samskipti.
(Galpin, 1996)
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Gott upplysingafledi mé tryggja med ymsum leidum, til demis er hegt ad halda
kynningar fyrir steerri og minni hépa, senda Gt minnisbléd og tilkynningar og raeda
einslega vid starfsmenn. (Kotter & Schlesinger, 2008).

Stjérnendur ettu einnig ekki ad vanmeta getu sina til ad mata andstédu med pvi ad
veita studning. S& studningur getur falid i sér pjalfun i nyjum vinnubrégdum, gefa
starfsmonnum fri eftir krefjandi vinnulotur eda einfaldlega med pvi ad hlusta og gefa
andlegan studning (Kotter & Schlesinger, 2008). Hiatt og Creasey (2003) nefna prju
mikilvaeg atridi sem stjornendur &ttu ad hafa i huga vardandi andstddu starfsmanna:

1. Buast @tti vid andstddu og gera aztlanir til ad mata henni. Einnig etti ad syna
starfsmonnum polinmadi i gegnum breytingaferlid.

2. EKKi etti ad meta andstddu eingdngu Ut fra edlilegu dsetti einstaklinga vid
breytingar heldur einnig Gt frd umfangi breytinganna, p.e. hvort rymi sé fyrir
meiri breytingar.

3. Vidvarandi andstada fra millistjornendum og 6drum starfsménnum getur haft i
for med sér seinkun & innleidingu breytinga og 6gnad arangri. Hafa verdur
skilning a pvi hvert andstadan a reetur sinar ad rekja og takast a vid rot
vandans.
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3.2 Stjérnendur og leidtogar

Folk leitar stodugt eftir merkjum sem leidbeina peim um askilega og 6zeskilega hegdun.
pad er hlutverk stjornandans ad hjalpa peim ad skilja afleidingar breytinga og hvert nyja
hlutverkid peirra er. bess vegna er gridarlega mikilvaegt fyrir stjornendur ad syna stodugt
af sér pa hegdun sem breytingarnar krefjast. Starfsmenn purfa & pvi ad halda ad sja
yfirmenn sina hegda sér & sama hétt og atlast er til af peim sjalfum. En stjornendur purfa
lika, & saman tima, ad hjalpa starfsménnum ad skilja breytingarnar og koma i veg fyrir
ringulreid og dvissu en peir purfa pa einnig ad vera vissir um ad skilja peer sjalfir fyrst.
Vid radningu nyrra stjérnenda er pvi mikilveegt ad geeta pess ad peir séu fylgjandi
breytingunum og tileinki sér nyja hetti alveg fra upphafi. Sé pad ekki gert er hetta &4 ad
breytingarnar nai ekki ad festa sig i sessi par sem nyr yfirmadur stydur peer ekki (Kotter,
2009). | opinbera geiranum er einnig mikilvaegt ad stjornendur njoti studnings politiskra
adila og annarra peirra sem skipta mali fyrir ferlid (Fernandez & Rainey, 2006; Nadler,
2009).

3.2.1 Leidtogahefni

[ breyttu umhverfi rikisrekstrar hefur forstéduménnum stofnana verid falid meira forraedi
og abyrgad i starfi. Pvi verdur & mikilvaegara ad stjornendur liti & sig sem leidtoga en ekki
adeins verkstjora eda sérfreedinga & freeda- eda fagsvidi vidkomandi stofnunar. Einnig
purfa forstdumenn ad vera mélsvarar breytinga en mikid er fjallad um porfina fyrir
leidtoga i skrifum um breytingastjornun og opinbera stjornsyslu (Fernandez & Rainey,
2006; Fjarmalaraduneytid, 2004).

Hlutverk leidtoga i breytingaferli er ad leidbeina og hvetja folkid afram i ad na peim
markmidum sem sett hafa verid og ad stydja pad i gegn um ferlid. Hann parf sjalfur ad
sja porfina fyrir breytingarnar og hafa heafileika til ad koma badi peim og
framtidarsyninni a framfeeri til folksins a ahrifarikan hatt og gera grein fyrir pvi hvernig
breytingarnar munu beta skipulagsheildina ad ferlinu loknu (Daft, 2001; Herold &
Fedor, 2008). Segja ma ad snjallir leidtogar utlisti nakveemlega hvad pad er sem peir vilja
na fram med breytingum og taki tillit til pess hvada efnivid peir hafi ar ad moda, hverjir
fylgjendurnir eru og hvada innri og ytri adsteedur er um ad reda. Pannig komist peir ad
nidurstodu um sterka stefnu i breytingastjornun sem motar ferlid. bad ma pvi segja ad
munurinn & arangursrikum leidtoga i breytingaferli og ekki arangursrikum sé hversu
mikid hann gerir sér grein fyrir pvi hversu flokid breytingaferlid er og hversu mikid hann

leggur & sig til ad na utan um vandamalin, greina stéduna og snida lausnina til samraemis
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vid pad. Herold og Fedor (2008) nefna leidtoga, sem &tta sig & pessu samspili, snjalla
leidtoga (e. savvy change leaders). EKKi er naegjanlegt fyrir slikan leidtoga ad hafa syn og
goda stefnu hann verdur ad huga ad pvi ad skapa réttu adsteedurnar, sannfera folk og
selja pvi hugmyndina sem liggur ad baki breytingunum, prda og setja fram raunhafa
vinnuaetlun, vera raunsaer um paer bjargir sem hann hefur og leggja mat & pa haefni sem
er til stadar og porf er 4. Snjallir leidtogar purfa einnig ad virda baedi sogu og menningu
skipulagsheildarinnar, greina adstedurnar vel, taka & peim vandamalum og ahyggjum

sem folk innan hennar hefur og vera heidarlegir og opnir vardandi ferlid.

Samkveemt Gardner (1990) pa er kjarni pess ad vera i forystu gagnkveem bodskipti og
ad leidtoginn sé neemur a adstedur og tilfinningar folks. Leidtogar verda ad standa fyrir
sameiginlegum gildum folks, vera fyrirmyndir og takngervingar peirra hugmynda sem
beir boda. Einnig er afar mikilveegt ad traust riki milli hans og fylgjenda. Hughes,
Ginnett og Curphy (2009) taka i sama streng og segja ad grundvollur forystu sé ad geta

sett sig i spor annarra.

3.2.2 Hlutverk millistjornenda

Ymsar skilgreiningar eru til & hugtakinu millistjiornendur og eiga peer pad sameiginlegt ad
taka mid af stodu peirra i skipuriti. Einfold skyring er ad segja ad millistjérnandi sé
stjornandi sem stjornar i umbodi annarra stjornenda og hefur mannaforrdd. Miklar
breytingar i rekstri baedi einkafyrirteekja og opinberra stofnana hafa p6 ordid til pess ad
stada millistjornenda hefur breyst talsvert og styrkst, t.d. med pvi ad vald og abyrgd hefur
feerst nedar i stjornskipulaginu. bannig eru na gerdar krofur til peirra um péatttoku i
stefnumotun, breytinga- og arangursstjornun, eflingu lidsheildar, upplysingamidlun o.fl.
(Helga Johannesdottir, 2004).

Ranns6kn Sigridar Astu Asbjarnardéttur (2009) & hlutverki millistjornenda i
breytingum leiddi i 1jos paer nidurstddur ad hlutverkum peirra megi groflega skipta i
tvennt, p.e. synilega framkvaemd breytinga og stjérnun mannlega pattarins. Nidurstoour
syndu ad hid sidara var mun fyrirferdarmeira og voru virk hlustun, skilningur a ahrifum
breytinganna & starfsmenn, midlun framtidarsynar og 6flug upplysingamidlun medal
helstu verkefna millistjérnenda i breytingum. Einnig var pad stor pattur i starfi peirra ad
geeta jafnveegis & milli breytinga og daglegrar starfsemi. Rannsoknin leiddi einnig i 1jos
ad flestir millistjérnendur hofou ordid varir vid andstodu vid breytingar sem rekja matti

til dvissu og lélegrar upplysingamidlunar.
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3.3 Breytingastjori/verkefnastjori
I handbok fjarmalaraduneytisins um sameiningar rikisstofnana er maelt med pvi ad nota
adferdir og taeki verkefnastjornunar til ad halda utan um ferli sameiningar. I pvi felst
medal annars ad skipa sérstakan verkefnisstjora og/eda styrihop sem er pa falid ad annast

undirbuning og framkvamd verkefnisins.

Rétt eins og onnur stjornunarstorf pa getur starf verkefnastjorans verid mis erfitt og
krefjandi eftir pvi hvad verkefnido felur i sér. Pad sem er sameiginlegt med 6llum
verkefnum er ad pau hafa markmid og er pad hlutverk verkefnastjorans ad pvi markmidi
verdi ndd og einnig ad vidskiptavinurinn verdi &negdur med geedi vinnunnar, kostnad og
timaazetlanir. Lélegur verkefnastjori getur valdid pvi ad verkefni tefjist eda ad markmidi
bess verdi ekki nad (Berg & Karlsen, 2007). Til pess ad verkefni gangi upp er
naudsynlegt ad skipuleggja og fellur pad verkefni i skaut verkefnastjorans. Hann parf ad
akveda hvada verkhluta skuli framkvaema, hvada adfong purfi til verksins, hvort porf sé &
undirverktokum og/eda radgjofum og hvada samstarfsmenn hann parf til verksins. Einnig
ber hann abyrgd a samningagerd og verklysingum fyrir utanadkomandi adila. Mjog
mikilveegt er ad verkefnastjorinn skapi hvetjandi umhverfi fyrir alla sem koma ad
verkefninu til ad sameiginlegt markmid naist. PAtt pad sé hlutverk verkefnastjorans ad
styra allri skipulagningu, stjornun og eftirliti getur hann ekki avallt sinnt pvi alveg einn.
Pad er pvi einnig & hans abyrgd ad Uthluta samstarfsménnum sinum verkefnum og gera
pba samabyrga. Leidtogahafileikinn er honum pvi dyrmetur par sem hann hjalpar
verkefnastjoranum ad f4 folkid med sér i ad néd settum markmidum og skapa hvetjandi
starfsumhverfi. Mikilvaegt er sidan fyrir verkefnastjérann ad hafa upplysingakerfi til ad
fylgjast med framgangi verkefnisins og bera saman vid aetlanir. Komi eitthvad dveent
upp er pad hans hlutverk ad gripa strax inn i med videigandi adgeroum (Edvald Modller,
2008).
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3.4 Teymilvinnuhopar

Teymi og vinnuhopar hafa verid til stadar eins lengi og menn muna og pad er ekkert nytt
vid pad ad nyta pau i breytingastjornun. Hopur einstaklinga neer betri arangri & styttri
tima heldur en einstaklinar sem vinna sjalfstett. Pvi getur gdd teymisvinna skipt skdpun
fyrir arangur breytinga. Teymi ma skilgreina pannig ad pad sé akvedinn fjoldi folks, ekki
of margir, med mismunandi bakgrunn og pekkingu sem koma saman, t.d. ur ymsum
deildum skipulagsheildar, til ad vinna sameiginlega ad akvednu verkefni. Oftast er til
stadar formlegur hopstjori sem styrir verkefninu en svo parf pé ekki alltaf ad vera. Teymi
&ttu ad vera vel skipul6gd og samhafd og med vel skilgreind og skyr markmid (Drucker,
1999; Galpin, 1996).

Galpin (1996) tilgreinir prjar mismunandi tegundir teyma sem nota ma i

breytingaferli. bau eru:

1. Styrihdépur

Hlutverk styrihdps er ad taka mikilveegar akvardanir og skapa syn og stefnu. Styrihopur
tti ad innihalda ad minnsta kosti nokkra einstaklinga Ur rédum stjornenda, helst pa sem
hafa vald til akvardanatoku. Vel samsettur styrihdpur getur til deemis verid settur saman
af nokkrum stjérnendum af ymsum stigum, starfménnum eda fulltrGum peirra,
vidskiptavinum og fulltrium verkalydsfélaga. b6 verdur ad geeta pess ad slikur hopur sé
ekki of stor, ekki fleiri en 10, pvi slikt takmarkar ahrifamatt hans (Galpin, 1996).

2. Sameiningarteymi

Hlutverk sameiningarteymis er ad greina og leysa vandamal sem koma upp medal
umbotarteyma. bau eru samsett Ur leidtogum hvers umboétateymis fyrir sig asamt medlimi

ar styrihop sem fer pa fyrir sameiningarteyminu (Galpin, 1996).

3. Umbotahopar

Hlutverk umbotahopa er medal annars ad framkvaema breytingar, koma med tillégur og
radleggingar og greina stdduna. Peir eru gjarna stofnadir til ad fjalla um afmdrkud
Urlausnarefni en eru einnig vettvangur til ad bata pekkingu og ferni patttakenda.
Hoparnir eru samsettir Gr leidtogum sameiningarteymanna og 6drum starfsmonnum,
oftast 4-6. Hoparnir hittast eins oft og porf er talin & midad vid umfang verkefnis. Vinna i

tengslum vid umbdtahopa getur verid timafrek og pvi er mikilvaegt ad reyna ad koma pvi
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fyrir ad medlimir hopanna fai adstod vid onnur verkefni eda lausn fra peim & medan &
umbétavinnunni stendur (Galpin, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008).

Vid sameiningar rikisstofnana er i morgum tilvikum mealt med ad stofnadir séu
sérstakir vinnuhdpar eda teymi sem vinna ad pvi ad undirbda ferli breytinganna og vinna
ad peim. Vid stofnun slikra hépa parf ad huga ad pvi hvert vidfangsefni peirra og umfang
a ad vera, hvenar peir hefji storf og skili af sér, hvernig peir &ttu ad vera samsettir og
hver leidi starf peirra. | handbok fjarmalaraduneytisins (2008) er til demis malt med pvi
ad settir séu a laggirnar hopar sem fjalli um &rangursstjornun, fjarskiptakerfi, fjarmal,
imynd, gaedamal, hdsnadi, kynningarmal, 16g og reglur, starfsmannamal, stodpjonustu,
upplysingastreymi, verkefni stofnunarinnar, vinnuferla og pjénustu. Yfirleitt tekur pad
einhvern tima fyrir hopa ad proa starf sitt svo pad skili arangri. Oft er tilgangur hopsins
ekki 1jos i upphafi og erfitt ad atta sig & pvi hvernig hann & ad starfa. pvi er askilegt ad
byrja & pvi ad skipuleggja starfid og skilgreina tilganginn strax i upphafi (Leifur
Eysteinsson, 2008).

3.5 Radgjafar

pegar fyrirteeki og stofnanir standa frammi fyrir floknum breytingum eins og
sameiningum er ekki éalgengt ad leita utanadkomandi adstodar fra radgjofum med
sérpekkingu, einkum ef pekkinguna skortir medal starfsmanna vidkomandi
skipulagsheildar. Sérstaklega hefur pad faerst i aukana ad opinberar stofnanir leiti sér
adstodar sérfreedinga Ur einkageiranum og feli peim jafnvel umsjon verkefna sem adur
voru i umsjd rikisins. Adkoma radgjafa getur verid a svidi verkefnastjérnunar,
breytingastjornunar, stefnumétunar, starfsmannamala, hdsnadismala, 16gfredi og
upplysingateekni svo demi séu nefnd. Slikt getur audveldad starf stjornenda og
starfsfolks og létt a pvi alagi sem pegar & peim hvilir. (Leifur Eysteinsson, 2008).

Hlutverk radgjafa er ekki ad taka akvardanir heldur veita stjérnendum og starfsfolki
studning i formi radgjafar og adstodar. Mikilvaegt er ad skilgreint sé i verksamningi til
hver sé etlast af radgjafa en sem demi um adkomu hans méa nefna: Lausn afmarkadra
mala, veiting fraedslu, adstod vid skipulagningu og stjornun breytinga, adstod vid
stefnumotunarvinnu o.s.frv. bvi parf ad vera baid ad skilgreina fyrir fram pau vandamal

0g eda markmid sem takast parf & vid (Leifur Eysteinsson, 2008).

Til pess ad &rangur af starfi rddgjafa verdi sem mestur er mikilvaegt ad stjérnendur og
starfsmenn vinni med honum ad sameiginlegu markmidi og ad traust riki & milli allra

adila. pott gloggt se gests augad pa a folk pad til ad tortryggja adkomu utanadkomandi
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adila par sem hann pekki ekki nogu vel til. Radgjafinn parf pvi ad fa tima til ad kynna ser
pau mal stofnunarinnar sem hann & ad fast vid og til ad kynnast gildismati og vidhorfum

starfsfolks. Arangursrikt samstarf vid radgjafa einkennist einkum af fjorum atridum:

Tilgangur: Ad skilgreint hafi verid fyrirfram hvada arangri skuli ndd og hver
tilgangurinn med breytingunum se.

Umrada: AJ stjornendur hvetji til umreedu innan stofnunarinnar og taki til
greina vidhorf starfsmanna gagnvart porf & radgjof.

patttaka: AJ stjérnendur hvetji starfsmen til péatttoku i ad &kveda hvad
radgjofin eetti ad fela i sér.

Samraeming: Ad reglulega se fjallad um framvindu breytinganna og hvada
arangur hafi pegar nadst. bannig ma tryggja ad allir adilar séu samstiga og a
réttri leid.

(Arni Sigfusson & Leifur Eysteinsson, 1998).
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4 Innleiding breytingastjornunar og ferli sameiningar

Arid 2008 var gefin Gt handbok & vegum fjarmalaraduneytisins sem ber heitid Sameining
rikisstofnana og tengdar breytingar. Samkvaemt pvi sem fram kemur i inngangi ritsins er
tilgangurinn pess ad vera vegvisir fyrir pa sem stjorna eda eiga adild ad sameiningaferli a
vegum rikisins og er par fjallad um helstu atridi sem huga parf ad, svo sem adferdafreedi,
reglur, alitamal og vandamal. [ nastu koflum verdur stuttlega fjallad um efni
handbokarinnar og pad ferli sem melt er med ad islenskar rikisstofnanir taki sér til

fyrirmyndar vid sameiningar stofnana.

pad sem skiptir mestu mali er skyrt liggi fyrir baedi pad sem parf ad gera og einnig
hvernig & ad gera pad. Margar skipulagsheildir hafa nytt sér skrif freedimanna og innleitt
breytingastjornun sem hluta af stefnu sinni. Oft er p4 um ad reeda adferdafraeedi og likon
sem byggja & ADKAR likaninu, atta skrefum Kotters eda sambeerilegri adferdafraedi. En
pratt fyrir alla pa pekkingu sem i pvi felst gengur oft illa eda jafnvel ekki ad ljuka
innleidingu breytinganna og festa per i sessi. Samkveemt Herold og Fedor (2008) méa
oftast rekja pessi mistok til pess ad ekki er tekid tillit til adsteedna eda patttakenda. Peir
halda pvi medal annars fram ad pad seé ekki sjalft ferli breytinganna sem tryggi
arangurinn, p.e. ferli eins og éatta skref Kotters heldur purfi ad stydjast vid nakveema
greiningu og leita lausna & skapandi hatt. beir vilja pvi frekar beina athyglinni ad

adgerounum sjalfum heldur en ad fara eftir einhverjum lista til ad strika Gt af.

4.1 Ferli sameiningar
Vid sameiningu rikisstofnana ber hlutadeigandi raduneyti abyrgd & ferlinu og mikilveegt
er ad pad taki virka patt i undirbuningsvinnunni. Vid akvordun & slikri sameiningu parf
ad tryggja ad hun sé vel igrundud og undirblin. Gera parf frumathugun adur en
akvorounin er tekin og skoda m.a. pau verkefni sem & ad sameina, gera rekstraraaetlun
fyrir hina nyju stofnun, skilgreina framtidarsyn og markmid med sameiningu, fara yfir

alitamal og greina hindranir (Leifur Eysteinsson, 2008).

I handbok um sameiningar rikisstofnana (2008) er greint fra fimm skrefum sem parf
ad fara i gegn um vid sameiningarferli rikisstofnana. Tekid er fram ad pau seu byggd a
kenningum freedimanna um breytingastjérnun og med hlidsjon af fyrirkomulagi i

islenskri stjérnsyslu. Skrefin eru:
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1. Gera frumathugun til ad skilgreina markmid og athuga hversu venlegt sé ad
sameina.

2. Afla malinu studnings og taka akvoroun um sameiningu.
3. Gera vandada samrunadatlun og undirbda framkveemd.
4. Framkvaema sameiningu med virkri patttoku starfsmanna.

5. Gera uttektir til ad meta arangur og draga leerdom af sameiningu.

Hversu miklum tima er eytt i hvern hluta er mismunandi eftir adsteedum. Breytingaferli
eins og sameining rikisstofnana er flokid og vandasamt ferli sem oftast tekur nokkur ar i
framkvaemd. | handbokinni er talad um ad vinna vid frumathugun @tti ekki ad taka styttri
tima en 6 manudi. Ad henni lokinni tekur vid kynning og umraeda sem talid er ad taki
minnst 2-3 manudi en einhver vinna getur po farid fram samhlida frumathugun. Ad peirri
vinnu lokinni er tekin dkvordun um pad hvort sameina eigi eda ekki. pegar st akvordun
hefur verid tekin ettu ekki ad lida feerri en 6 manudir par til sameining a sér formlega
stad. Taka verdur tillit til pess uppsagnarfrests sem starfsmenn hafa en hja rikinu eru pad
almennt 3 manudir en geta farid upp i 6 méanudi. Einnig er radlagt ad rada forstddumann
nyrrar stofnunar strax ad akvordun lokinni og ad gefa purfi honum og 68rum
hlutadeigandi i pad minnsta 6-8 manudi til ad gera samrunadatlun og undirbla fyrstu
breytingar. Sidan er gert rad fyrir 1-2 arum i préun og framkvemd breytinganna. Ad
peim tima lidnum, p.e. 1-2 arum eftir sameiningu, er hagt ad gera fyrstu Uttekt &
sameiningarferlinu og lokauttekt 1-2 &rum eftir pad. Pad er pvi ljost ad um langt ferli er

ad reeda og ekki er talid seskilegt ad reyna ad hrada pvi i gegn (Leifur Eysteinsson, 2008)

4.1.1 RoOkstudningur fyrir sameiningu

Pegar kemur ad breytingum i rikisrekstri, svo sem sameiningu stofnana, er pad vidhorf
radherra sem reedur mestu um pad hvort radist verdur i verkid eda ekki. Hugmyndin getur
komid ar ymsum attum, t.d. starfsmonnum raduneyta, stjornmalamoénnum og
stjornendum stofnana. Hugmyndir sem fela i sér breytingar eru hins vegar almennt ekki
teknar til greina nema fyrir pvi sé einhverskonar porf. Slik porf verdur til pegar
stjornendur eda yfirvold sjd& mismun milli raunverulegrar frammistdu og aeskilegrar
frammistoou. Einnig getur einhverskonar ,,krisa“ eda kreppa valdid porf fyrir breytingar
(Daft, 2001; Leifur Eysteinsson, 2008).

par sem um er ad reeda umfangsmiklar og floknar breytingar sem geta tekid morg ar i

framkvaemd er mikilvaegt ad tvo atridi séu tekin til greina adur en akvordun er tekin. |
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fyrsta lagi parf ad greina adsteedur og stofnanir sem standa frammi fyrir sameiningu og i
6dru lagi parf ad mynda skyra framtidarsyn fyrir nyja stofnun. Framtidarsynin verdur ad
vera pess edlis ad hun veki ahuga og audveldi val a adgerdum. Hun parf ad gefa til kynna
ad kostnadur vid sameiningu muni bera avoxt sidar meir. betta skapar grundvoll fyrir pad
ad haegt sé ad rokstydja sameiningu a sannferandi hatt og i Kjolfarid bua til raunhef
markmid og melikvarda sem sidar hefur ahrif & pad hvernig er stadid ad sameiningunni
sjalfri t.d. hvad vardar starfsmannamal og motun stjornunarhatta (Leifur Eysteinsson,
2008).

[ handbok um sameiningu rikisstofnana eru tekin demi um algeng rok fyrir

sameiningu rikisstofnana:

Adgreining starfa: | fjdlmennum stofnunum er audveldara ad adgreina olik storf
heldur en i famennum.

Bolmagn: Aukid bolmagn verdu vegna meiri sérhaefingar sem aftur eykur
fagmennsku.

Breyttar adsteedur: Ytri adstedur stofnana breytast, svo sem parfir i pjodfélaginu.

Einfoldun: Feekkun stofnana hefur i for med sér einfaldari stjornsyslu og aukna
skilvirkni.

Famenni: Sumir halda pvi fram ad stor hluti islenskra stofnana sé of famennur til ad
rada vid verkefni sin.

Fjoldi: A Islandi eru 6venju margar rikisstofnanir midad vid folksfjélda.
Nyting: Sameining getur gert stofnunum kleift ad nyta betur mannafla og fjarmagn.

Samraeming: Audveldara er ad samraema pjonustu innan einnar stofnunar en milli
nokkurra.

Stjornunaradferdir: Audveldara er ad taka upp stjornunaradferdir eins og
geedastjornun, arangursstjornun og mannaudsstjornun hja steerri stofnunum.

Stodug pjonusta: Steerri stofnanir hafa meiri moguleika & ad veita stodugri pjonustu en
famennari og meeta sveiflum.

Okostir geta pd einni fylgt pvi ad sameina smeerri stofnanir { steerri, svo sem skriffinnska,
kerfismennska, langar bodleidir, 6ndg upplysingafledi, fjarlegd milli starfsmanna og
yfirmanna og hetta & einhafari stérfum o.fl. Einnig parf ad varast ad sameina stofnanir
par sem dregid geeti ur fjolbreytni i pjonustu eda par sem til demis stangast a

réttaréryggissjonarmid (Leifur Eysteinsson, 2008).
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Oft & tidum er sparnadur nefndur i samhengi vid sameiningar og pa sérstaklega &
timum par sem halda parf aftur af rikisatgjoldum. par sem rikisstofnanir eru ekki reknar i
peim tilgangi ad gefa af sér hagnad eda fjarhagslegan avinning er varasamt ad rokstydja
sameiningu ad mestu leyti med sparnadarsjonarmidoum. Pad er vel pekkt innan freedanna
ad breytingar eru ekki édyrar og hafa avallt i for med sér fornarkostnad af einhverju tagi.
Einnig er talid varasamt ad tina til roksemdir eins og slaka frammistddu eda sleema
stjornun par sem til eru adrar adferdir til ad bregdast vid slikum vandamalum (Fernandez
& Rainey, 2006; Leifur Eysteinsson, 2008).

Pau rok sem helst eru talin til i greinargerd med frumvarpi til laga nr. 121/2010 um
breytingu & 16gum um Stjornarrad islands nr. 73/1969 eru tvipett. Annars vegar eru
almenn rok fyrir sameiningum raduneyta en pau snda ad endurskipulagningu raduneyta
med pad ad leidarljosi ad baeta pjonustu vid almenning og atvinnulif sem mest med peim
fjarmunum sem fyrir hendi eru hverju sinni, uppbyggingu 6flugra eininga & 6llum
malefnasvidum rikisins og sampeettingu ymissar pjonustu til ad koma i veg fyrir 6skyra
verkaskiptingu eda tviverknad. Einnig er kvedid & um oflugri stodpjonustu, aukna
moguleika starfsfolks til starfsprounar, aukinn fjolbreytileika i verkefnum starfsfolks,
meiri moguleika a sérhafingu, meira bolmagn til nyskdpunar og prounarstarfs, meiri
sveigjanleika. Sérstaklega er sidan gefinn gaumur ad peim fjarhagslega avinningi sem
venta megi af lekkudum kostnadi, pa sérstaklega launakostnadi. | umségn
fjarlagaskrifstofu fjarmalaraduneytis kemur fram ad pegar breytingar séu ad fullu komnar
fram megi veaenta pess ad launakostnadur hafi lsekkad um allt ad 300 milljonir. Hins vegar
eru sertek rok vegna stofnunar innanrikisraduneytis og sndast pau einkum um ad skapa
ramma um innanrikismal og innvidi samfélagsins, 6ryggis- og varnarmal a lofti, sjo og

landi.

4.1.2 Frumathugun

Einn mikilveegasti patturinn i ad stjérna breytingum a arangursrikan hatt er ad meta
naverandi stodu skipulagsheildarinnar i upphafi (Nadler, 2009). Eitt af fyrstu skrefunum i
sameiningarferli stofnana er pvi ad gera frumathugun en i pvi felst ad fela hopi eda

hopum folks ad kanna og fjalla um eftirfarandi atridi:

AJd greina starfsumhverfi peirra stofnana sem sameina & og hvernig ytri
adsteedur peirra muni breytast vid sameiningu.

Ad greina innvidi stofnananna og hversu vel pzar séu bdnar undir sameiningu.
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AQ lysa framtidarsyn nyrrar stofnunar og setja markmid med sameiningunni.
A0 skooda kosti og galla pess ad sameina og sameina ekki.
A0 rokstydja pann kost sem talinn er vera bestur.

A0 fjalla um peer breytingar sem parf ad gera til pess ad ny stofnun nai settum
markmidum og svo framtidarsynin reetist.

A0 skipuleggja hvernig sé best ad standa ad undirbuningi og framkveemd
sameiningar. ba er til demis att vid atridi eins og hver timaramminn sé og
hverjir &ttu ad styra vinnunni.

Taka saman helstu alitamal eins og hvad geeti farid Urskeidis og hvad sé i hufi.
Einnig hvernig etti til deemis ad standa ad breytingum i starfsmannaméalum og
hasnadismalum.

(Leifur Eysteinsson, 2008).

Peter Frumkin (2003) telur upp fimm peetti i grein sinni sem hann telur ad naudsynlegt sé
ad einblina a eigi sameiningar i opinbera geiranum ad na tilskyldum &rangri. bad fyrsta
sem hann nefnir er naudsyn pess ad velja vandlega per stofnanir sem sameina a. EKki
megi adeins lita til skammtima hagradingar og avinnings heldur verdi ad skoda hvernig
beer passa saman til demis ut frd samlegd i méalaflokkum og fleiri pattum. pannig er
mikilveegt ad oll sjonarmid komi fram i frumathugun og ad athuga hvort Olik
vinnustadamenning, vinnubrdgd, verkferlar, venjur o.fl. innan peirra stofnana sem
sameina & séu pad olik ad pad muni hamla sameiningu a einhvern hatt. Telur Frumkin ad
slikar sameiningar megi alls ekki gera adeins & grundvelli dtreikninga hagsmunaadila um
sparnad og kostnadaraetlanir. Pad hefur synt sig i rannséknum fraedimanna & svidi
stjornsyslufreeda ad mjog mikilvaegt er ad akvarda hversu mikil porf er fyrir breytingar og
koma pvi markvisst til skila til baedi starfsmanna og annarra patttakenda i
breytingaferlinu (Fernandez & Rainey, 2006; Frumkin, 2003; Leifur Eysteinsson, 2008).

Vinnan vid frumathugun getur farid fram & ymsan hatt, til demis i aféngum. Askilegt
er ad sem flestir sem hafa pekkingu, hugmyndir eda hagsmuni af sameiningu komi ad pvi
ad vinna ad frumathugun. Nidurstédurnar er radlegast ad setja fram i skyrslu sem sidan er
notud til ad kynna malid og taka akvordun. Vel unnin skyrsla gefur skyra mynd af nyrri
stofnun og svara peim spurningum sem liklegt er ad muni koma fra peim sem taka

endanlega akvordun (Leifur Eysteinsson, 2008).
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4.1.3 Akvordun um sameiningu
Naudsynlegt er ad kynna sameiningaraform fyrir 6llum peim sem hafa hagsmuna ad geta
aour en akvoroun er tekin. Grunnurinn ad slikri kynningu er frumathugunin og su skyrsla

sem unnin var Ut fra henni.

Samkveemt handbok um sameiningu rikisstofnana eru & fislandi ekki til neinar
samraeemdar reglur um malsmedferd vegna undirblnings og akvordunar um ad stofna eda
leggja nidur rikisstofnun. I sumum tilvikum, eins og med stofnun innanrikisraduneytis,
getur purft lagabreytingu til ad stofna eda leggja nidur stofnun, p.e. pegar heiti hennar,
hlutverk og heimildir eru tekin fram i sérlogum, og pa er fylgt almennum reglum um
undirbining og medferd lagafrumvarpa. Margar stofnanir starfa hins vegar samkvaemt
rammaldégum um malefnaflokka og koma heiti peirra almennt ekki fram og péa parf ekki
lagabreytingu til ad stofna peer, sameina eda leggja nidur. Ef ekki kemur fram i [6gum
hvernig leggja skuli mal sem pessi fram fyrir Alpingi pa virdist hafa skapast s venja ad
breytt fjarveiting i fjarlogum jafngildi sampykki. [ flestum ef ekki 6llum tilvikum parf p6
ad gera breytingar a fjarveitingum eda framsetningu fjarreidna i fjarlogum og parf pa
fjarméalaraoherra ad gera rao fyrir peim i fjarlagafrumvarpi eda fara fram & breytingar a
Alpingi (Leifur Eysteinsson, 2008).

pegar akvoroun um sameiningu hefur verid tekin og frumvarp til laga sampykkt &
Alpingi, sé pess porf, er mikilveegt ad ferli sameiningar sé strax hrint i framkveemt.
pannig ma koma i veg fyrir 6vissuastand og getgatur auk pess sem dregid er Ur dhettu a
bvi ad politiskar sviptingar geti haft ahrif & ferlid (Frumkin, 2003; Leifur Eysteinsson,
2008).

4.1.4 Undirbaningur og samrunadatliun

Ad frumvinnu og akvardanatoku lokinni parf ad taka framtidarsynina og pad mat sem
unnid hefur verid og vinna Ut fra pvi samrunaaztlun (Fernandez & Rainey, 2006). Eins
og nefnt var hér ad framan parf ad gefa vidkomandi stofnun ad minnsta kosti 6-8 manudi
til ad vinna undirbdningsvinnu og gera samrunaaatlun. Tilgangurinn med slikri azetlun er
ad vera verk-, tima- og kostnadardatlun um framkvemd sameiningarinnar. Einnig etti i
henni ad vera fjallad um undirbaning arangursstjornunarsamnings (Leifur Eysteinsson,
2008). G6O aztlun utlistar nakveemlega timalinu, rod adgerda, adfong og kostnad. Han
getur verid nakvaem og flokin eda stiklad & stéru og einfold, allt eftir umfangi verksins
(Huges, Ginnet, & Curphy, 2009). G6d samrunaaztlun felur i sér eftirfarandi atridi:
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Skilgreiningu & verkpattum sameiningarferlis og aféngum.
R&0 verka, innbyrdis tengsl og timalengd afanga.
porf fyrir adfong eins og mannafla og fjarmagn.

Greiningu & innri og ytri pattum sem geta haft ahrif & framvindu verksins.

Vid framkveemd sameiningar er sidan mikilvaegt ad fylgja samrunaaztlun vel eftir til ad
koma i veg fyrir ad pad heegist & ferlinu og ad steerri, mikilvaegari og floknari mali viki
fyrir smaerri malum sem oft virdast skipta folk meira mali i daglegu lifi. G6d atlun
virkar eins og vegvisir fyrir stofnunina og leidbeinir henni i rétta att ad peim markmidum

sem sett hafa verid (Fernandez & Rainey, 2006; Leifur Eysteinsson, 2008).

4.1.5 Sameining med virkri patttoku starfsmanna

Med pvi fyrsta sem parf ad huga ad vid framkvemd sameiningar er ad kanna og
samreema Kjor, vinnureglur og adstedur starfsfolks, samtengja tolvukerfi og yfirfara
hasnadismal. bessi malefni eru starfsfolki oft hugleikin og sé radist strax i pau skila pau
skjétum og synilegum arangri sem gefur til kynna ad ferlid sé i gédum farvegi (Frumkin,
2003; Leifur Eysteinsson, 2008). Einnig parf ad sja til pess ad badi stjornendur og
starfsmenn tileinki sér nyja stefnu, hugsunarhatt og vinnubrégd i éllum sinum daglegu
storfum. beir verda ad leera nyja hegdun og gera hana ad venju svo ad breytingarnar nai
ad fram ad ganga (Fernandez & Rainey, 2006).

Mikilveegt er ad virkja starfsfolk til patttoku i breytingunum pvi pad eykur m.a.
frumkvaedi og &huga peirra & nyjungum og nytir betur hefileika peirra og hugmyndir
asamt pvi ad gefa peim pa tilfinningu ad peir hafi einhverja stjorn a adsteedum. Ef gengid
er hratt og 6rugglega til verks aukast likurnar a pvi ad jakvaedur andi myndist hja
starfsfolki og ad allt komist aftur i edlilegt horf (Daft, 2001; Leifur Eysteinsson, 2008).
pad er talid sérstaklega mikilveegt i opinbera geiranum ad virkja starfsmenn strax og
koma i veg fyrir métstoou. Annars er hetta a ad peir dragi & langinn ad taka patt i
breytingum og komi pannig i veg fyrir paer. Getur pad ordid til pess ad breytingarnar detti
upp fyrir pegar ny rikisstjorn, med nyjar aherslur, hefur verid kosin til valda (Fernandez
& Rainey, 2006).
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4.1.6 Eftirfylgni

Vandamaliod vid breytingar er samkveemt Herold og Fedor (2008) ekki adeins ad fa paer
til ad ganga i gegn heldur ad vidhalda peim og na pvi markmidi sem sett var i upphafi.
Heettan er st ad allur kraftur fari i sjalfa innleidinguna pannig ad ekkert verdi eftir til ad
fa breytingarnar til ad festast i sessi (Nadler, 2009). bess vegna parf ad geta pess ad
fylgja sameiningu eftir med pvi m.a. ad tryggja 6fluga upplysingamidlun um avinning af
sameiningu og ad sja til pess ad ny stefna og/eda hegdun sé felld inn i daglega starfsemi.
Einnig purfa stjornendur ad vera vidbunir pvi ad sameiningin fari ekki nakveemlega eins
og &zetlad var i upphafi og vera tilbanir ad breyta akvordunum sinum og fylgja malum
eftir i takt vio pad hvernig hlutirnir préast. bannig ettu frammistddumeelingar og mat &
arangri ad vera hluti af eftirfylgninni par sem um er ad raeda 0flug teki til ad meta
hvernig gengur ad innleida nyja stefnu, verkferla, hegdun o.s.frv. (Frumkin, 2003;
Fernandez & Rainey, 2006). i kjolfar frammistodumelinga er @skilegt beita jakveedri
styrkingu sem felur pad i sér ad veita umbun i kjolfar godrar frammistédu og hvetur
pannig til pess ad folk geri sitt besta. Umbunin getur verid i ymsu formi og i sumum
tilfellum er hrés & vel unnum stérfum neegilegt. Einnig getur pétt hvetjandi ad starfsmenn
keppi ad pvi i sameiningu ad Odlast vidurkenningu fyrir starfsemina & opinberum
vettvangi en ymsar vidurkenningar hafa verid veittar undanfarin ar peim fyrirteekjum og
stofnunum sem pykja skara fram ar p.a.m. Rikisstofnun til fyrirmyndar, Fyrirteki arsins
(Leifur Eysteinsson, 2008).

Félagsstarf starfsmanna getur einnig hjalpad til vio eftirfylgni med pvi ad styrkja
persénuleg tengsl peirra & milli og studla ad gédum anda innan skipulagsheildarinnar. |
pvi samhengi parf ad skoda hvernig og hvort starfsmannafélagid starfar sjalfstett eda i
samvinnu vid stjorn skipulagsheildarinnar, hvort félagsstarfio feli i sér patttoku maka og
annarra fjolskyldumedlima og hvort hatta sé & klikumyndun eda innri samkeppni medal

starfsmanna ut fra starfinu (Leifur Eysteinsson, 2008).

Einn lidur i eftirfylgni sameininga hja stofnunum rikisins er Uttektir & starfsemi.
Uttektir eru gerdar til ad meta arangur af sameiningu og studla peer ad frekari pekkingu
sem nyta ma vid sameiningar i framtidinni. Uttekt parf avallt ad vera vondud hvort sem
han er opinber eda ekki. Hlutlausir adilar purfa ad annast verkid og i mérgum tilvikum
hentar einnig ad leyfa stofnuninni sjalfri ad annast sjalfsmat sem og fa mat 6hadra
sérfreedinga. Mat & sameiningarferli er seskilegt ad gera 1-2 arum eftir ad sameining & sér
formlega stad. Slikt mat snyst p4 um ad meta sameiningarferlid og greina hvad purfi til
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bess ad ljuka ferlinu. Mat & arangri sameiningar er raunhaft ad gera 2-5 arum eftir
formlega sameiningu og er pa fyrst haeegt ad meta hvernig til tokst og hvort sameining

hafi skilad arangri (Leifur Eysteinsson, 2008).

Hlutverk Rikisendurskodunar i sameiningaferli rikisstofnana er ad vera eftirlitsadili og
kanna medferd og nytingu almannafjar og benda & leidir til umbdta. Um er ad reda
sjalfsteeda stofnun sem starfar samkveemt Iogum nr. 86/1997 a vegum Alpingis. Hun er
pannig hluti l6ggjafarvaldsins og mikilvegur péattur i eftirliti  pess med
framkvaemdarvaldinu. Medal verkefna stofnunarinnar er ad endurskoda rikisreikninga,
hafa eftirlit med fjarmalastjorn, gera uttektir og sidan grein fyrir nidurstodum peirra.
Henni er pannig &tlad ad gera stjornvold abyrg fyrir athfnum sinum eda athafnaleysi og
svara fyrir paer gagnvart badi pingi og almenningi. bar stjornsyslulttektir sem
Rikisendurskodun framkveemir eru pannig sendar Alpingi og einnig gjarna birtar i
fjolmiolum til ad vekja athygli almennings a nidurstodunum (Rikisendurskodun,
Hlutverk).

Medal peirra verkefna sem Rikisendurskodun hefur haft & héndum er ad fylgjast med
framgangi aforma rikisstjérnarinnar um sameiningu rikisstofnana og ad meta hvernig til
tekst. Verkefnid er flokkad sem samtimaeftirlit sem felur pad i sér ad fylgst er med
stjornun og rekstri rikisins i samtima en ekki med uttektum eftir & eins og venja hefur

verid i starfsemi stofnunarinnar. Paer sameiningar sem pegar hefur verid fjallad um eru:

1. Landid eitt skattaumdaemi.

2. Myndun bj6dskrar Islands.

3. Eitt felag um flugleidsdgu og flugvallarrekstur.

4. Innanrikisraduneyti.

5. Velferdarraduneyti.

6. Embeetti landleknis.
Eftirlitid & sér stad med peim hetti ad spurningalisti er sendur til raduneyta og styrihopa
begar formlega akvoéroun um sameiningu liggur fyrir og er honum @tlad ad taka a

undirbdningi og framkvaemd fyrirhugadra breytinga (Rikisendurskodun, Uttektir i gangi).

Gert er grein fyrir spurningalista Rikisendurskodunar i vidauka 2.
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4.2 Starfsmannamal
Vid miklar breytingar i rekstri skipulagsheilda er oftast dumflyjanlegt ad breytingar verdi
a starfsmannamalum. pad & ekki sidur vid pegar um er ad reeda sameiningu rikisstofnana.
Slikar breytingar geta haft slem ahrif a starfsmenn, sérstaklega ef peir eru i dvissu um
starf sitt. pvi er mikilveegt ad fordast pad i lengstu 16g ad oOvissuastand skapist og ad

starfsmenn upplifi 66ryggi eda draunhaefar veentingar (Leifur Eysteinsson, 2008).

Adur en radist er i breytingar i malum starfsmanna er mjog mikilvaeg ad til stadar sé
gott yfirlit yfir starfsmenn peirra stofnana sem sameina a og pekking & stédu peirra baedi
innan og utan stofnunar. Fjalla &tti um mannaflap&rf pegar frumathugun er gerd og aeetla
medal annars hversu marga starfsmenn purfi og hvers konar storf verdi unnin. Malt er
med pvi ad strax eftir &kvordun um sameiningu sé forstddumadur eda adsti yfirmadur
radinn. Ad pvi loknu er hegt ad huga ad r&dningu millistjornenda og annarra
starfsmanna. EKki er radlagt ad lofa 6llum starfsménnum ad storf peirra haldist Gbreytt
aour en akvedid hefur verd hvernig starfsemi stofnunar mun verda héattad baedi hvad
vardar verkefni og stjornskipulag. Slikt takmarkar svigram til ad préa og mota

starfsemina. (Leifur Eysteinsson, 2008).

Vid sameiningu rikisstofnana er taeknilega hagt ad fara prjar mismunandi leidir vid
breytingar i starfsmannamalum. [ fyrsta lagi er haegt ad leggja 611 storf nidur og bua til ny
storf hja nyrri stofnun og er starfsménnum pa ekki tryggdur forgangur. bessi leid felur i
sér mestan sveigjanleika til ad endurskipuleggja starfsemi nyrrar stofnunar. I 63ru lagi er
haegt ad leggja nidur storf, bda til ny og tryggja forgang starfsmanna. | pridja lagi eru
storf ekki 16gd nidur heldur flutt til nyrrar stofnunar sem tekur pa yfir gildandi
raoningarsamninga. Su leid er hvad mest takmarkandi af leidunum premur pegar kemur
ad pvi ad endurskipuleggja starfsemi nyrrar stofnunar. Ef pess er ekki gett ad lofa ekki
sambeerilegum storfum getur pad valdid togstreitu og métspyrnu vid breytingarnar pegar
i 1jos kemur ad ekki er haegt ad standa vid gefin loford. petta a sérstaklega vid um storf
yfirmanna en sjaldnast er haegt ad lofa peim samberilegu starfi. P6 ber ad nefna 19. grein
laga um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins nr. 70/1996 en par er kvedid & um skyldu
starfsmanns til ad hlita breytingum a stérfum sinum og verksvidi fra pvi er hann tok vid
starfi. Hann getur pé kosid ad segja upp starfi sinu vegna slikra breytinga (Leifur

Eysteinsson, 2008; LAg nr. 70/1996 um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins).
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5 Breytingar og vinnustadamenning

Skipulagsheildir er hagt ad skilgreina sem félagslegar einingar par sem par eru
samansafn einstaklinga sem vinna saman ad sameiginlegum markmidum. par af leidandi
méa innan peirra finna einkenni annarra félagslegra eininga svo sem andriamsloft,
menningu og hlutverkaskipan. bessir pettir eda einkenni geta sidan annad hvort studlad
ad pvi ad markmidum skipulagsheildarinnar sé nad eda unnid gegn pvi (Daft, 2001;
Landy & Conte, 2010).

Rannsoknir og fraedileg skrif um vinnustadamenningu ma rekja aftur ein 50 ar og til
eru fjolmargar skyringar & hugtakinu. Ein skyringin er ad vinnustadamenning sé kerfi par
sem einstaklingar deila merkingu og almennum adferoum vid ad sja og skilja atburdi og
hluti (Landy & Conte, 2010). Almennt vilja freedimenn meina ad rétt eins og menning pa
sé vinnustadamenning sett saman Ur pattum eins og gildum, tra, vidhorfum, skynjun,
synilegum taknum, samskiptamynstri og hegdun sem starfsmenn deila sin @ milli og
koma afram til nyrra starfsmanna. Vinnustadamenning sé afleiding samfélagsins sem hdn
prifst i og virki eins og 6synilegt lim sem heldur skipulagsheildinni saman. Allir taka patt
i menningunni en enginn tekur beinlinis eftir henni. Eins og er med hefdbundna
menningu pa virkar vinnustadamenning sem stjorntaeki par sem han er mealikvardi a pad
hvad telst til demis askileg eda daskileg hegdun og i henni kristallast pau gildi og
vidmid sem rikjandi eru & vinnustadnum (Daft, 2001; Gylfi Dalmann Adalsteinsson,
porhallur Orn Gudlaugsson, & Ester Ros GUstavsdottir, 2010). Vinnustadamenning hefur
tvipeettan tilgang; inn & vid (e. internal intergration) og Gt & vid (e. external adaption).
Annars vegar hjalpar han starfsménnum ad préa med sér sameiginlega sjalfsmynd, p.e.
fyrir hopinn, og pekkingu a pvi hvernig sé best ad vinna saman sem hépur. Hins vegar
hjalpar hun starfsmonnum vid dagleg storf til ad na markmidum og eiga samskipti vid
utanadkomandi (Deal & Kennedy, 2000).

Breytingar & vinnustad 6gna alltaf vinnustadamenningunni og talid er ad hun sé eitt
bad sem erfidast er ad breyta innan skipulagsheilda. Félk myndar sterk tengsl vid pa
peetti sem skilgreina menninguna og par sem breytingar hafa oft gridarleg ahrif & pessa
peetti pa upplifir folk oftast 66ryggi, reidi og verdur attvillt i kjolfarid. pad hefur i for
med sér ad stjornendur lita oft fram hj& vinnustadamenningunni og einbeita sér frekar ad
pattum sem audveldara er ad breyta eins og ferlum, teekni, skipulagi, stefnu, vérum o.p.h.
Slikar breytingar gerast hins vegar ekki ad sjalfu sér heldur parf folk ad breyta sér og
hattum sinum (Deal & Kennedy, 2000; Galpin, 1996).
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Til ad framkalla breytingar & vinnustadamenningu parf ad sja til pess ad par eigi sé
stad i undirliggjandi gildum og vidmidum innan vinnustadarins, eda med 6drum ordum,
vinnustadamenningunni  (Daft, 2001; Deal & Kennedy, 2000; Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, bérhallur Orn Gudlaugsson, & Ester Ros Gustavsdottir, 2010). Asteduna
fyrir pvi m& medal annars rekja til pess ad vinnustadamenning préast yfir langan tima og
& medan a pvi stendur gerist pad ad folk, sem telur sig ekki falla innan hennar, hettir og
annad kemur i stadin. Pannig myndast smatt og smatt vinnustadur par sem flestir eda allir
passa vel inn i pa menningu sem skapast hefur. Vid slikar adsteedur er erfitt ad fa folk til

ad breyta einhverju sem pad er angegt med (Nadler, 2009).

pratt fyrir petta pa er mogulegt ad breyta vinnustadamenningu. Slikt tekur hins vegar
tima og parf ad gera med samhafdum og vel skipulégoum adgerdum sem mida ad pvi ad
innleida ny vidmid og gildi. Oft & tidum vanmeta stjérnendur mikilveegi pess ad reikna
med  vinnustadamenningunni i  breytingum.  Breytingar a  uppbyggingu
skipulagsheildarinnar geta verid hagkveemar fyrir reksturinn en gleymst getur ad
nyjungarnar grafa undan peim gildum og vidmidum sem starfsmenn hafa haft ad
leidarljési svo arum skiptir. Naudsynlegt er ad slikar breytingar & vinnustadamenningu
komi ad ofan, p.e. frd a&dstu yfirmonnum. Peir verda ad syna fordemi og breida

bodskapinn nidur til almennra starfsmanna (Deal & Kennedy, 2000; Nadler, 2009).

Til ad breyta vinnustadamenningu a ahrifarikan hatt er mikilveegt ad gera sér grein
fyrir pvi ad hopprystingur er einn steersti dhrifavaldurinn. Vinnustadamenning er eitthvad
sem folk deilir og einstaklingar tilheyra henni. pess vegna skiptir mali ad byggja upp
medvitund og vilja til breytinga hjd hopnum sem heild. Annad mikilvaegt atridi er ad
stjornendur gefi af sér og syni traustvekjandi hegdun, sérstaklega pegar kemur ad

upplysingaflaedi hvad vardar breytingaferlid (Deal & Kennedy, 2000).
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6 Rannsokn

Markmidid med rannsokninni var annars vegar ad fa innsyn i upplifun starfsmanna og
stjornenda badi samgonguraduneytis og ddémsmalaraduneytis af sameiningu i nytt
raduneyti. Var pad gert med pvi ad taka viotol vid einstaka starfsmenn og fa pannig fram
sjonamid peirra og upplifun & breytingaferlinu. Hins vegar var markmidid ad kanna
hvernig ferli sameiningar var hattad og hvernig pad fellur ad hugmyndafreedi ADKAR.
Til ad fa svar vid peirri spurningu var baedi studst vid fyrrgreind viotdl og einnig farid
yfir opinber gbgn eins og frumvarp til laga, greinagerdir, umredur & Alpingi og

nefndaralit.

6.1 Adferdafraedi rannsoknar
Vid framkvemd rannsOknarinnar var studst vio adferdafraedi eigindlegra rannsékna.
Eigindlegar rannséknir byggja a adleidslu, p.e. rannsakandinn byggir kenningu sina a
innsyn og skilningi hans & peim gdégnum sem hann hefur safnad i stad pess ad safna
g6gnum til ad studnings fyrirfram akvedinnar kenningar. Eigindlegar ranns6knaradferdir
leggja aherslu & ad einstaklingurinn sé virkur tulkandi veruleikans og mida paer ad pvi ad
afla gagna um pad hvernig folk talkar umhverfi sitt og adsteedur. Er pad einkum gert med
bvi ad taka viotol par sem gert er rad fyrir pvi ad spurningar séu ekki & stodludu formi
heldur lysi reynslu folks og upplifun. Spyrjandi setur sig pannig i spor vidmelandans og
reynir ad fa innsyn inn i hugarheim hans. Utkoma slikra ranns6kna atti ad lysa pvi hvad
sé sameiginlegt med reynslu og upplifun mismunandi hopa og einstaklinga en ekki vera
télulegur samanburdur likt og gerist i megindlegum rannséknum (Taylor & Bogdan,
1984). Eigindlegar rannsoknaradferdir ganga pannig Ut a ad Odlast dypri skilning a
vidfangsefninu en heaegt er med adferdum megindlegra rannsoknaradferda og telur
rannsakandi ad slikar adferdir eigi betur vid pessa rannsokn par sem henni er &tlad ad na
fram viohorfum og upplifun starfsmanna & peim breytingum sem sameining hefur i for

med sér.

Ymsar eigindlegar rannséknaradferdir eru til en st sem var valin vid gerd pessarar
rannsoknar er svokodllud tilviksrannsokn (e. case study). Su adferd felur pad i sér ad
rannsaka eitt eda nokkur tilvik i smaatrioum og 6dlast pannig skilning & pvi. Tilvik i

pessu samhengi getur att vid skipulagsheild, einstakling, hop folks, ferli, verkefni o.fl.
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(Creswell, 2013). Tilvik pessarar rannsdknar er sameiningarferli innanrikisraduneytisins

og verdur nénar gert grein fyrir pvi sidar.

Algeng leid til gagnasofnunar i tilviksrannséknum er i formi vidtala, pa ymist vid
einstaklinga eda hopa. Vidtdl sem gagnadflunaradferd fela pad i sér ad gagna er aflad
med beinum ordaskiptum rannsakanda og vidmelenda. bau eru pannig félagslega athéfn
sem endurspegla margvislegt og flokid samspil hugsana, hegdunar, skynjunar og
tilfinninga. Slik gagnadflunaradferd & t.d. vel vid pegar rannsdkud eru reynsla, skynjun,
vidhorf, pekking, venjur, vaentingar og gildismat (Helga Jonsdéttir, 2003).

Vid rannsokn & sameiningarferli innanrikisraduneytisins potti réttast ad taka vidtol vid
einstaklinga & halfopnu formi. Halfopin vidtol ganga Ut & pad ad rannsakandi er med lista
af fyrirfram akvednum spurningum eda pemum og geta per/pau verid mismunandi &
milli vidtala, p.e. farid eftir samhengi og fleedi samtalsins. Einnig getur rannsakandi spurt
itarspurninga til ad fa dypri syn & adkvedid vidfangsefni (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2009).

6.2 Val a patttakendum
[ upphafi var 4atlad ad patttakendur yrdu & bilinu 10 til 12 og myndu skiptast nokkud
jafnt i stjornendur og almenna starfsmenn fra hvoru fyrrverandi raduneyti. Tilgangurinn
med skiptingunni var ad tryggja ad sjénarhorn beggja fyrrverandi vinnustada kemu fram,

baedi fra sjonarholi stjornenda og almennra starfsmanna.

Rannsakandi taldi mikilvaegt ad patttakendur yréu valdir med hlidsjon af eftirfarandi

viomioum:

Ad viokomandi hefdi starfad fyrir annad hvort ddémsmala- eda
samgdnguraduneyti.

AdJ vidkomandi hefdi verid starfandi i gegnum breytingaferlid.

AdJ viokomandi hefdi ad lokinni sameiningu starfad fyrir innanrikisraduneytia.
Ekki var sérstaklega litid til bakgrunns viokomandi hvad vardar menntun, starfssvio,
aldur og kyn vid val & patttakendum par sem leitast var eftir pvi ad f4 sem breidastan hop

af folki svo framarlega sem einstaklingarnir uppfylltu adurnefnd skilyrai. I téflu 1 ma sja

lista yfir viomealendur:
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Tafla 2: Viomealendur

Viomealandi 1 Gudrun Stjérnandi Samgonguraduneytio
Vidmeelandi 2 Maria Starfsmadur Domsmalaraduneytid
Vidmelandi 3 Anna Stjérnandi Samgdnguraduneytid
Viomelandi 4 Hans Starfsmadur Domsmalaraduneytid
Viomealandi 5 Gréta Starfsmadur Domsmalaraduneytid
Viomealandi 6 Seunn Starfsmadur Samgoénguraduneytid

Vidmelandi 7 Frida Starfsmadur Samgdnguraduneytid

Viomealandi 8 Helgi Starfsmadur Domsmalaraduneytid

Ekki reyndist unnt ad skipta jafnt milli stjornenda og almennra starfsmanna eins og lagt
var upp med en nokkud jofn hlutféll fengust Ur hvoru raduneyti fyrir sig pott enginn

stjornandi hafi komid ur domsmalaraduneytinu.

6.3 Gagnadflun, skraning og urvinnsla

I mars 2012 var haft samband vid innanrikisraduneytid i gegnum tolvupdst par sem
rannsakandi kynnti sig og rannséknina og Oskadi eftir leyfi til ad hafa samband vid
starfsmenn og stjornendur raduneytisins. Strax fengust jakveed svor og sa tengilidur, i
samradi vio sinn skrifstofustjéra, um ad finna fyrstu viomelendur. Gagnadflun for fram i
tveim lotum. Fyrstu vidtdl foru fram i juni og jali 2012. begar tekin héfdu verid sjo
viotol, 6skadi rannsakandi eftir pvi ad taka frekari viotol vid akvedna starfsmenn par sem
hann taldi ad um veeri ad reeda mikilveega patttakendur i sameiningarferlinu. begar pad
gekk ekki eftir hafdi rannsakandi samband vid starfsmann, sem hann pekkir litillega til, i
gegnum facebook og fékk abendingu um vidmelanda og var haft samband vid pann adila
i gegnum tolvupost. Hann brast jakveedur vid og var tekid vidtal vid hann i nbvember
2012.

Vidtolin féru ol fram & vinnustad vidkomandi, ymist & skrifstofum eda i
fundarherbergi. 1 flestum tilfellum var um ad raeda innanrikisraduneytid en einnig var

48



rett vid tvo fyrrverandi starfsmenn rdduneytisins & nlverandi vinnustddum peirra.
Vidtolin voru 6ll tekin upp med vitneskju vidmealenda og var peim greint fra nafnleynd
og efni rannsoknar i grofum drattum &dur en vidtal hofst. A medan & vidtélum st6d kom i
1j6s ad viomeelendur voru mis tilbdnir til pess ad tja sig um sameiningu og var nafnleynd
forsenda pess ad sumir fengjust til ad segja frd. Til ad geta nafnleyndar &kvad
rannsakandi vid Urvinnslu gagna ad gefa hverjum og einum vidmalanda dulnefni og geeta

pbess ad ekki keemu of itarlegar upplysingar fram um persoénu hvers og eins.

I upphafi var studst vid tvo vidtalsramma, annan fyrir stjornendur og hin fyrir almenna
starfsmenn en einnig var spurt aukalega Ut i atridi sem upp komu i vidtélum til pess ad fa
dypri syn inn i akvedin vidfangsefni. Ad mestu leyti var um sému spurningar ad reda en
stjornendur fengu adeins itarlegri spurningar um adferdafraedi og ferli breytinganna (sja
vidauka). begar leid & vidtalsferlid var spurningarammanum breytt i pvi skyni ad gera
spurningarnar afmarkadri og meira i takt vid pau pemu sem itrekad komu fram i fyrri
vidtolum. Var pa adeins studst vid einn vidtalsramma fyrir baedi stjérnendur og
starfsmenn. Spurningarnar voru flestar byggdar & hugmyndafreedi ADKAR og med pad
ad markmidi ad athuga hvernig ferli sameiningarinnar passar vid pau skref og ferli sem
ADKAR byggir a.Viotdlin voru 6ll tekin upp stafreent baedi a upptokutaeki og med sima.
pau voru sidan afritud ord fyrir ord adur en greining hofst. Vidtdlin voru frd 25 minatum

og upp i klukkustund og telja 107 vélritadar bladsidur.

Greining gagna fol pad i sér ad rannsakandi las vidtolin itrekad yfir med pad fyrir
sjonum ad greina i peim 5 fyrirfram &kvedin pemu. bemun byggjast & hverjum patti
ADKAR likansins en eins og adur hefur komid fram voru per spurningar sem lagdar
voru fyrir vidmelendur byggdar a pessum pattum. bemun 5 eru:

1. Medvitund um porf fyrir breytingar.
2. Longun til ad framkvaema breytingar.
3. Pbekking a framkvamd breytinga.
4. Getatil ad framkvaema breytingar.
5. Eftirfylgni og styrking.
Leitast var vid ad kdda vidtolin at fra pessum pemum og leita i svérum vidmealenda ad

efni sem tengist hverju pema. Kd&dun i pessu samhengi merkir ad flokka ummeeli

vidmalenda med litum svo draga megi pau saman i fyrrgreind pemu. I ljés kom ad 3. og

49



4. pema voru natengd og pvi akvedid ad sameina pau i eitt. Einnig taldi rannsakandi sig
sja i efninu svokallad aukapema sem itrekad kom fyrir i mali viomelenda, en par er um

ad reeda pann tima sem breytingaferlinu var gefinn.

6.4 Annmarkar & rannsokn
Engin rannséknaradferd er an annmarka og gildir pad einnig um eigindlegar rannsoknir.
Vid gerd slikra rannsdkna geta ytra réttmeeti og areidanleiki verid takmorkud par sem
nidurstodur eru byggodar & vidhorfum nokkurra einstaklinga og erfitt getur verid ad
yfirfeera nidurstédur peirra yfir & adra hopa eda adstedur. bar geta gefid visbendingar
um hvernig adsteedum var héattad undir vissum kringumsteedum en ekki er vist ad
endurteknar rannsoknir geefu sému nidurstodur. Getur pad til deemis orsakast af pvi ad
vidmalendur séu hlutdreegir gagnvart vidfangsefninu en slikt leidir til 6ndkveemrar
nidurstddu. Mikilveegt er einnig ad rannsakandi liti fram hja sinum eigin viohorfum og
geeti hlutleysis vid urvinnslu gagna og vid tulkun og rékstuoning a nidurstodum. bvi er
ekki heegt ad alhaefa Gt fra slikum nidurstodum heldur adeins setja fram kenningar.
(Sigurlina Davidsdottir, 2003). Af pessum sokum er ekki haegt ad nota nidurstodur
rannsoknarinnar til ad draga upp almenna mynd af sameiningum rikisstofnana eda

fullyréa nokkud um upplifun annarra en peirra sem toku patt.

Til pess ad gefa rannsokninni aukid veegi hefdi e.t.v. matt hafa sterra Grtak og/eda
gera tolfreedilega kdnnun samhlida vidtélum til ad fa fleiri svor og athuga tolfreedilega

marktaekni.
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7 Tilvik

Tilvik rannsoknarinnar er sameiningarferli innanrikisraduneytisins og verour i pessum
kafla lyst addraganda og ferli sameiningar og einnig verdur gert grein fyrir skipulagi og

starfssemi innanrikisraduneytisins.

7.1 Addragandi og ferli sameiningar

Addraganda sameiningarinnar i ma rekja til stefnuskrar naverandi rikisstjornar en
samkvemt henni er markmidid ad fekka raduneytum ur tolf i niu i hagraedingarskyni
fyrir lok kjortimabilsins. Einnig & ad leggja aherslu & nyja forgangsrédun par sem pess er
porf og breyta verkaskiptingu til pess ad na fram sem mestum samlegdarahrifum.
Sérstaklega er einnig tekid fram ad undirbdningur breytinganna skuli vera vandadur
(Samstarfsyfirlysing rikisstjornar Samfylkingarinnar og Vinstrihreyfingarinnar greens
frambods, 2009).

Frumvarp til laga um breytingu & I6gum um Stjornarrad Islands nr. 73/1969, med
sidari breytingum var lagt fyrir & Alpingi pann 9. jani 2010 af forsatisradherra.
Upprunalega utgadfan kvedur & um fjérar sameiningar, p.e. innanrikisraduneyti,
velferdarrdduneyti, atvinnuvega- og nyskOpunarrdduneyti og umhverfis- og
audlindaraduneyti. Fyrstu umraedur foru fram a pingi pann 16. juni og kom strax fram
gagnryni ad halfu stjérnarandstéounnar par sem 6skad var eftir meira samradi og m.a.
gagnrynt ad buid skuli hafa verid ad dkveda ad malid skyldi afgreitt a haustmanudum.
Einnig kom fram gagnryni & pad m.a. ad ekki veeri blid ad kostnadargreina ferlid, ad ekki
veeri buid ad finna Gt ur hasnaedismalum og ad markmid med sameiningum veeru ekki
skyrt skilgreind. Malid var sent afram til allsherjarnefndar pann 16. jani 2010 og sendi
han fra ser umsagnarbeidnir dagana 22. juni og 9. juli med frest til 10. agust og 10.
september (J6hanna Sigurdardéttir, o.fl., 2010; Frumvarp til laga nr. 121/2010 um
breytingu & 16gum um Stjérnarrad islands nr. 73/1969, med sidari breytingum, 2010).

Onnur umreaeda for fram dagana 6., 7. og 8. september 2010 og voru pa 16gd fram
nefndaralit meirihluta, 1. minnihluta og 2. minnihluta allsherjarnefndar. Nefndaralit
meirihluta allsherjarnefndar felur i sér breytingatillogu par sem lagt er til ad malefni
atvinnuvega- og nyskopunarraduneytis og umhverfis- og audlindaraduneytis verdi sett a
bid par sem porf se talin & lengra samradsferli. Fram kemur ad nefndin hafi fengid & sinn
fund Arnar bér Masson fra forsaetisraduneyti til alitsgjafar og ad meirihlutinn telji ad
breid satt sé um badi velferdarraduneytid og innanrikisraduneytid og pvi ekkert pvi til
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fyrirstodu ad hefja vinnu vid peer sameiningar. bvi er lagt til ad frumvarpid verdi
sampykkt (Meiri hluti allsherjarnefndar, 2010). [ nefndaraliti 1. minnihluta
allsherjarnefndar kvedur vid annan ton en hann telur malid ,,fullkomlega vanbuid til
afgreidslu & Alpingi“. Telur 1. minnihluti ad frumvarpid sé ekki nagilega undirbdid né
rokstutt og ad best veeri ef rikisstjornin teeki malid aftur til umfjollunar og hugadi ad
naudsynlegri undirbuningsvinnu, faglegu mati og edlilegu samradi. Er pannig gagnrynt
ad fario sé of almennum orédum um reynslu af sambarilegum breytingum, porfinni a
breytingum og arangri bodadra breytinga og ad ekki hafi neinar upplysingar eda gogn
verid 16gd fram pvi til studnings. Einnig er pad mat 1. minnihluta ad fullyrdingar um
sparnad og hagraedingu feli i sér mjog 6ljésan rokstudning og ad fullkomin évissa riki um
slik markmid. P& er fjallad um skort & samrddi vid starfsmenn stjornarradsins,
hagsmunastamttk og adra hagsmunaadila auk skorts a pdlitisku samradi. Sérstaklega er
sidan farid yfir mal innanrikisraduneytisins og bent & ad Ovissa riki um hvort samlegd
muni nast i 6llum malaflokkum og ad hugsanlegur avinningur sé pvi 6ljos. P4 aréttar 1.
minnihluti ad ekki liggi fyrir nein heildarskodun a skipulagi, verkaskiptingu og starfsemi
Stjornarradsins en slikt atti ad hans mati ad vera grundvollur akvardana i pessum efnum.
I alitinu er pvi lagst gegn sampykkt frumvarpsins (1. minnihluti allsherjarnefndar, 2010).
I nefndaraliti 2. minnihluta kemur einnig fram gagnryni & frumvarpid. Telur 2. minnihluti
ad ohjakvaemilegt sé ad feekka starfsfolki eigi sparnadarmarkmid ad na fram ad ganga og
gagnrynir pvi pau akveedi sem kveda & um ad allir starfsmenn haldi storfum sinum.
Einnig kemur fram sambarileg gagnryni og hja 1. minnihluta um ad verkefnid sé illa
undirblio og vanhugsad. Er m.a. visad i rit fjarmalardaduneytisins um sameiningar
rikisstofnana og bent a ad ekki hafi peim leidbeiningum sem par koma fram verid fylgt
vid gerd frumvarpsins (2. minnihluti allsherjarnefndar, 2010). [ umradum hélt
stjdrnarandstadan afram ad gagnryna frumvarpid a peim nétum sem fram komu i 1.
umraedu. Frumvarpid var po sampykkt og vard ad légum nr. 121/2010 um breytingu a
Stjornarradi islands pann 9. september 2010.

Vinna vid sameiningu samgonguraduneytis og domsmalaraduneytis hofst pvi strax i
byrjun hausts 2010 og var forsetisraduneytinu falin yfirumsjon med sameiningunni.
Hlutadeigandi radherrum, rdduneytum og verkefnisstjorn skipadri raduneytisstjorum og
fulltrum starfsmanna var sidan falid ad annast afmarkada petti vinnunnar. Radherrar
kynntu sina tillégu um yfirstjorn, verklag og vinnuhopa pann 16. september og pann 29.
september var skipulagid kynnt starfsmonnum og skipad i sex vinnuhdpa sem falin voru

afmorkud verkefni i tengslum vid innra starf hins nyja raduneytis. Forménnum
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stéttarfélaga, Félagi forstddumanna rikisstofnana og fulltrGum pingflokka var einnig
bodid ad sitja i tengslahOpi sem eatlad var ad fylgjast med framvindu sameiningarinnar
(Rikisendurskodun, 2011). A sama tima voru stédur allra skrifstofustjora og beggja
raduneytisstjora lagdar nidur og peim bodid ad sekja um nyjar stédur i nyju raduneyti.
Nytt rdduneyti tok sidan til starfa 1. jantar 2011 og til ad byrja med var starfsemin til
hisa i hisakynnum samgdngurdduneytis annars vegar og démsmalardduneytis hins
vegar. Starfsemin var svo faerd smatt og smatt yfir i nytt hdnadi vid Sélvholsgétu 7 og
var han 6ll komin undir sama pak i april 2011. Nanari upplysingar um ferli sameiningar

fra sampykkt laganna koma fram i nidurstédum vidtala sidar i ritgerdinni.

7.2 Starfsemi innanrikisraduneytisins
Innanrikisraduneytid hof formlega storf 1. janGar 2011 og byggir a grunni tveggja
fyrrverandi rdduneyta, annars vegar samgongu- og sveitastjérnaraduneytisins og hins
vegar domsmala- og mannréttindaraduneytisins. Raduneytid hefur allmarga og oft a
tioum olika malaflokka & sinum snaerum en verkefni pess eru skilgreind i forsetatrskurdi
nr. 125/2011 um skiptingu stjornarmalefna milli raduneyta i Stjornarradi islands. Helstu

verkefni pess eru eftirfarandi:
Domstolar, réttarfar, stjornskipunarréttur og skadabotaréttur.
Réttarvorslukerfid og almannadryggi.
Mannréttindi, par & medal: mannréttindasattmali og personuvernd.
Personuréttindi, malefni Gtlendinga ad fratéldum atvinnuréttindum.
Rikisborgararéttur og utgafa vegabréfa, annarra en diplématiskra vegabréfa.
Mannanofn.

Sifjaréttur, erfdaréttur, hjuskaparmal, ettleidingarmal, personuréttur, 16g um
horfna menn og yfirfjarrad.

Trafélog og malefni pjodkirkjunnar, par & medal: Skraningu trafélaga,
kristnisjod, Kirkjumalasjod, soknargjold, utanfararstyrk presta og bdkasofn
prestakalla.

Almannakosningar.

Neytendamal.

Happdraettismal.

Malefni sj6da og stofnana sem starfa samkvaemt stadfestri skipulagsskra.
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Malefni sveitarfélaga og syslumanna.
Samgongur.

Fjarskipti.

Undir raduneytinu starfa sidan um 18 stofnanir auk allra l6gregluembeetta,
syslumannsembeetta, rannsoknarnefnda flugslysa, sjoslysa og umferdarslysa, ISAVIA
ohf., Neydarlinunnar hf. og allra domstdla (Innanrikisrdduneytid, Um

innanrikisraduneytia).

7.3 Innra skipulag innanrikisraduneytisins
Starfsmenn raduneytisins eru 80 talsins ad radherra medtéldum og starfa i u.p.b. 19
mismunandi  stédugildum midad vid talningu a heimasidu raduneytisins. Vid
sameininguna fekkadi um einn r&duneytisstjora og 6 skrifstofustjora auk pess sem
raéoherrum og bilstjorum peirra hefur faekkad (Innanrikisréduneytid, Starfsfolk
innanrikisraduneytisins).

Innanrikisradherra er adsti yfirmadur raduneytisins og undir stjérn hans styrir
réduneytisstjori. I forféllum raduneytisstjora gegnir stadgengill Gr rédum skrifstofustjora
storfum hans. Hverri skrifstofu er sidan styrt af vidkomandi skrifstofustjora en i
innanrikisraduneytinu starfar ad auki skrifstofustjori Jofnunarsjods sveitarfélaga
(Innanrikisrdduneytid, Starfsfolk innanrikisraduneytisins; LOg nr. 115/2011 um

Stjornarrad Islands).

Skipurit Innanrikisraduneytisins i dag er eftirfarandi:

Mynd 4 - Skipurit innanrikisraduneytisins

| Innanrikisradherra

Raduneytisstjori

e

I © = =

y
Adstodarmadur
radherra

| | Skrifstofa stefnu-
motunar og prounar

. Skrifstofa
|| Skrifstofa fjarmala Skifetols mannréttinda Skrifstofa

og rekstrar almanna- og innvida
oiyggs sveitarfélaga

L Skrifstofa réttarfars
og stjiornsyslu
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8 Niourstoour gagnagreiningar

[ pessum kafla verdur farid yfir pad sem fram kom i vidtdlum vid starfsmenn og
stjornendur raduneytisins en kaflanum er skipt nidur i fimm pemu sem byggjast & fimm
pattum ADKAR likansins auk aukapema sem fram kom vid greiningu gagna. per

rannsoknarspurningar sem hafdar voru til hlidsjonar voru, eins og adur hefur komid fram:

1. Hvernig var ferli sameiningar hattad?

2. Hver var upplifun starfsmanna og stjérnenda af sameiningarferlinu og hvernig
fellur pad ad hugmyndafreedi ADKAR?

Nidurstoournar eru flokkadar i kafla eftir hverju pema fyrir sig og er peim skipt i
undirkafla eftir undirpemum sem eiga vid hvert pema samkvaemt adferdafreedi ADKAR
og pvi sem fram kom i viétélum. Pemu prja og fjogur eru pé h6fd saman i kafla par sem
sOmu spurninga var spurt til ad fa innsyn i pa peetti og vegna pess hve litid rannsakanda

pétti koma fram um pau pemu.
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8.1 1. pema - Medvitund um porf fyrir sameiningu
Fyrsta skrefid i ADKAR likaninu er medvitund & porf fyrir breytingum. Samberileg
skref ma finna i 6drum kenningum um breytingastjornun. Kotter (1996) talar til deemis
um mikilveegi pess ad starfmenn skynji og skilji porfina fyrir breytingar og setur pad sem
fyrsta skrefid i atta prepa adferdafraedi sinni.
Vidmelendur i rannsékn voru spurdir eftirfarandi spurninga til ad taka a pessum peetti

breytingastjornunar:

1. Hversu medvitadir voru starfsmenn/stjornendur um pérfina fyrir sameiningu?

2. Hversu naudsynleg telur pu ad sameiningin hafi verid fyrir vinnuumhverfid
(vinnustadinn)?

3. Hvernig var upplysingamidlun vardandi sameininguna hattad?

Svor viomelenda voru nokkud afgerandi par sem meirihluti peirra sa engan eda litinn
tilgang med sameiningu og toéldu ad peir hefdu ekki verid sérstaklega upplystir um
asteedur hennar. PG eru margir peirrar skodunar ad han sé til géds fyrir vinnuumhverfid

og hafi i fér med sér kosti sem tengjast hagraedingu.

8.1.1 Medvitund um poérf fyrir sameiningu
Adur hefur komid fram hversu naudsynlegt er ad patttakendur i breytingarferli skilji
porfina fyrir breytingar og talid er ad pad sé ein besta leidin til ad koma i veg fyrir

andstoou.

Svor starfsmanna um pad hvort peir hafi verid medvitadir um porf fyrir sameiningu
eru nokkud afdréattarlaus. Ofarlega i huga viomalenda var hversu litla stjorn peir hofou a
akvardanatoku um sameiningu. Hugmyndin um ad sameina raduneyti kemur fram i
stefnuskré rikisstjornarinnar en par er kvedid & um feekkun raduneyta i &fdngum ur tolf i
niu (Samstarfsyfirlysing rikisstjornar Samfylkingarinnar og Vinstrihreyfingarinnar graens
frambods, 2009). En akvardanir sem pessar eru endanlega teknar & Alpingi og voru, fyrir

lagabreytingu, settar med 16gum.
Maria kemst svo ad oroi:

petta var bara sampykkt & Alpingi pad nottla eins og ég segi pad bara var
ekki palt ekki meira i pvi bara Okei petta bara er svona og vid ra&dum engu
um pad.
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Frida lysir svipudu vidhorfi og segir:

Raunverulega var pad pannig ad ad rikisstjornin dkvad ad feekka raduneytum

0g pad voru, pad var svo sem ekkert enginn addragandi ad pvi pad var bara

petta var & stefnuskra rikisstjornarinnar ad fekka raduneytum. [...]

Starfsmenn hofdu svo sem ekkert annad med pad ad gera en bara ad taka pvi

begjandi og hljédalaust.
Hans tekur einnig i sama streng og segir sameininguna vera hugarfdstur rikisvaldsins og
naverandi rikisstjornar. Gréta er pvi sammala og segist ekki vita hvad hafi verid lagt upp
med vardandi sameininguna enda hafi starfsmenn ekki fengid ad vita pad fyrir vist og
telur hun jafnvel Ovist ad yfirstjorn hafi vitad pad heldur. Anna efast einnig um ad
stjornendur hafi séd porfina fyrir sameiningu og segir:

Nei petta nottla er hérna vid vorum aldrei spurd um pad hvort vid vildum
sameinast eda hvad okkur fyndist um pad, bara akvoroun sem kemur fra
Alpingi.

Saunn segir adeins faa starfsmenn hafa séd tilgang med sameiningu og ad flestum
hafi pétt hun ,,algjoérlega tilgangslaus®. Auk pess koma fram i mali Fridu efasemdir um
ad jafnvel i dag sjai folk tilganginn med sameiningunni og hina raunverulegu porf fyrir
bvi ad sameina pessi tvd raduneyti.

pad virdist pvi vera ad badi starfsmenn og stjornendur upplifi sig frekar mattlaus

gagnvart dkvordunarvaldi rikisstjérnarinnar og Alpingis.

8.1.2 Medvitund um porf fyrir sameiningu hvad vinnuumhverfi vardar

Hvad vinnuumhverfid vardar er nokkud jakveedari tonn i viomalendum. Oft eru nefndir
pbeir peettir i rekstrinum sem hafa notid gdds af hagraedingu og kostir sem fylgja pvi ad
reka steerri og 6flugri einingu. Gudrin, sem er stjornandi, raedir pad hvernig sterdin gefi
maoguleika a betri vinnubrogdum, beettri stjornsyslu og samlegd i faglegri vinnu. Anna,
sem einnig er stjérnandi, tekur i sama streng og nefnir einnig teekiferi sem felast i pvi ad
geta na ,,réterad “ folki meira og brugdist betur vid ef félk veikist eda er fra vinnu. HUn
telur p6 ad ganga matti enn lengra i stjérnarradinu 6llu og auka samlegd med pvi ad

sameina stodeiningar eins og skjalaséfn og vefumsjon. Saeunn er & sému linu og segir:

. .. €N pad sem ég held ad gerist sem eg held ao flestir hafi attad sig a nuna
svona med timanum ad hérna ad pad er svo margt sem vid getum gert miklu
betur sem sterra og Oflugra raduneyti ... 6ll starfssemin verdur svona
markvissari*

Frida er pessu sammala og talar um pad hvernig raduneyti eigi til ad einangrast fra hvert

60ru og ,,bora sig ofan i sina malaflokka. Hun telur ad breytingar sem pessar hvetji folk
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til ad setja sig inn i ny méal og mynda sér skodanir Gt fyrir sinn malaflokk, s.s. hristi
adeins upp i kerfinu og segir m.a.:

Eg held ad svona eftira ad hyggja pa hafi petta verid sko petta hafi verid gott,
g0d adgerd svona bara fyrir stjornsysluna per se skilurdu.

Gréta er a pvi ad verid sé ad hagraeda til framtidar, pott ahrifin séu ekki komin fram,
0g ao raduneytid se ni mjog sterkt stjornsyslulega séd med malefni sjos, lofts og lands
undir sér.

P4 eru ekki allir ssmmala um ad steerdin auki gedi starfseminnar og er Hans nokkud
neikvaedur og telur ad afgreidsla méala hafi lengst, p.e. framleidni minnkad og samskipti
vid undirstofnanir versnad talsvert. Anna er sammala pessu ad vissu leyti og nefnir einnig
fjarleegd undirstofnana vid raduneytid og kosti pess ad vera med minna raduneyti og
minni einingar & peim forsendum ad pa sé audveldara ad na utan um hlutina og skapa

g6dan moral.

Helgi telur ad ekki sé verid ad nyta pad svigrdm til hagraedingar sem hafi att ad
skapast med sameiningu. Ad hans sogn hafi vinnualag aukist og svigram ekki nytt til
pess ad fjolga sérfredingum og létta vinnualag.

Pad myndast alltaf dkvedio svigrum pegar pu tekur storar eda einhverjar
einingar og setur saman. Myndast kannski eitthvad svigram til ad fjélga
starfsfolki eda gera eitthvad. [...] Pad var ekki gert heldur var buid til
eitthvad nytt.

Pad nyja sem hann visar i er skrifstofa stefnumaétunar og préunar sem stofnud var i nyju
raduneyti. En hann telur ad of mikid padur hafi farid i pa skrifstofu og stefnumétun

almennt og segir:

En petta er nottla bara skipt sjonarmid. Folk hefur misjafnar skodanir a pvi
hvad raduneyti eiga ad gera og sumir telja ad raduneyti eigi bara ad vera i
svona stefnumotun og préun og einhverju sliku.

pad virdist pvi vera ad viomalendur sjai baedi kosti og galla steerdarinnar.

Eitt af pvi, sem tengist steerdinni og oft kemur upp hja vidmalendum pegar peir eru
spurdir um porf fyrir sameiningu, er samlegd malaflokka. Ljost er ad
innanrikisraduneytid er i dag vidfedmt raduneyti med marga Glika malaflokka eins og
nefnt hefur verid. Viomealendur nefna pad gjarnan og taka pa demi um ad malaflokkar
nai til demis fra halisleitendum til braargerdar. pPétt sumir vidmelendur nefni mogulega

samlegd er peim ofar i huga hversu litil hin er. Seeunn kemst svo ad oroi:
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Pad er kannski ennpa ad folk a daldid erfitt med ad sja pad, finnst pessir
malaflokkar ekki passa saman.

Frida er sammala og segir:

., Vegna pess ad malaflokkar pessa raduneytis eru mjog olikir og peir skarast
ekki endilega pannig ad ad svona samlegdarahrifin eru kannski ekki eins
mikil eins og madur hefdi haldid en svona sennilega til lengri tima litid er
Detta, er petta sennilega sko adgerd sem er af hinu goda. “

Gudrun segir p6 ad pratt fyrir olika malaflokka pa hafi sameiningin sndist um tvo
raduneyti og ad margt hafi verid likt med peim i edli sinu. Anna er pvi ekki sammala og
seqir:

Og eiginlega kom manni & 6vart hvad pessi tvd raduneyti voru 6lik eda pust
vid hefdum eiginlega alveg getad farid ut fyrir stjornarradid og fundid likara
batteri til ad sameina og hérna 6fugt vid kannski pad sem margir hefdu
haldio.

Maria segir ad ef litid sé til landanna i kring um okkur pa séu domsmalin ekki inni i
vidkomandi innanrikisraduneytum og skilur hun pvi ekki hvers vegna svo sé hérna. Helgi
er pvi sammala og segist ekki atta sig & pvi hvers vegna hafi verid akvedid ad leggja
nidur domsmalaraduneytid par sem slikt raduneyti sé i 6llum 16ndum. Tekur hann sem
demi ad ein af forsendum pess ad Russar fengju inngdngu i Evropurddid var ad peir

myndu setja & fot sérstakt domsmalaraduneyti.

Gréta telur ad pad hversu olikir malaflokarnir eru hafi gert sameininguna erfidari.
Tengir hun pad m.a. vid pad ad i 6lika malaflokka veljist 6likt folk. Svipud afstada kemur
fram i mali Helga en hann raedir pad hvernig domsmalaraduneytid hafi verid mun meira
l6gfreedirdduneyti en samgonguraduneytio og pad megi rekja til pess hversu olikir
malaflokkarnir séu i edli sinu. Hann segir:

Eg held [...] pessi akvordun [hafi] ekki verid tekin af pekkingu & pvi hvad
raduneytin voru ad gera. Domsmalaraduneytid var soldid svona frabrugdio
60rum raduneytum vid erum voda mikid ad gramsa i persénulegum
malefnum félks og taka svona miklar akvardanir um oOnnur malefni
samgonguraduneytid var ekkert i sliku og 6nnur raduneyti eru yfirleitt ekki i

pvi.
Sameiningunni er gjarna likt vid sameiningu heilbrigdis- og félagsméalaraduneytis i
velferdarraduneyti og hefur Anna petta ad segja:

I dag er raduneytid alveg rosalega bara vidfedmt og pad er érugglega lang
svona vidfedmasta raduneytid pvi eins og velferdarraduneytid pad er svona
stort rdduneyti en par eru 6ll viofangsefnin keimlik, svona velferdarmal petta
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eru svona heilbrigdis og félagspjonustan ... en hja okkur pa ertu bara med
pbast happdreatti og biskupinn.

Maria segist skilja betur sameiningu i velferdarraduneyti einmitt a peim forsendum ad
par krossist mélaflokkarnir meira. En pegar kemur ad pvi ad nefna samlegd i
malaflokkum er fatt um svor. Anna nefnir samgdngumal og I6greglu sem er i samraemi
vid adurnefndan rokstudning fyrir sameiningu en Seeunn segir adeins orfaa starfsmenn i
badum raduneytum hafa séd gildi i sameiningu par sem sma skorun hafi verid i peim

malaflokkum sem peir unnu ad.

Annad sem kemur upp i umradu um porf fyrir sameiningu er hagraeding og sparnadur.
Samkvaemt frumvarpi til laga um sameiningu er eitt af markmidum med sameiningu ad
stefnt skuli ad pvi ad sameinad rdduneyti geti veitt somu pjonustu og tvo raduneyti gerdu
aour, nema med faerra starfsfolki. bad sem er athyglisvert vid pad er ad i vidgtolum kemur
fram ad allir starfsmenn hafi, samkveemt 16gum, ekki adeins haldid vinnunni heldur sama

starfi. Anna og Frida reeda petta sérstaklega og kemst Anna svo ad ordi:

Og i pessari sameiningu pa var pad logbundid ad allir héldu ekki bara
vinnunni heldur sému stérfum sem ad er svona mjog varhugavert pvi ad
hérna pu ert ekki med eda pu parft bara tveer manneskjur & sima sko og pu
ert buinn ad lofa fjorum manneskjum starfi & sima eda pu veist pu parft bara
einn ritara radherra og einn bilstjéra pa parft ekki tvo bilstjéra pannig ad
hérna pad er mjog varhugavert ad pingio sampykki frumvarp sem er svona
rosalega nidurnjorvad hvad petta vardar [ad] folk haldi sko starfinu sinu
ekki bara vinnunni.

Frida segir einnig:

Pad er alveg ferlega leidinlegt, pust pad er rosalega leidinlegt ad sameina
einhverjar tveer stofnanir eda tvo raduneyti eda tvo fyrirteki, eda hvad pad
er, en pad megi ekki verda nein hagraeding af pvi [...] past hver er pa
tilgangurinn med pvi ad sameina?
Huan veltir pvi fyrir sér hver tilgangur rikisstjornarinnar hafi verid med pvi ad lofa 6llum
aframhaldandi starfi og kemur inn & pad ad ekki sé heldur hagt ad atlast til pess ad fera
folk til og lata pad gera eitthvad annad par sem ekki megi blast vid pvi ad folk hafi
endilega pa pekkingu og reynslu sem parf til ad vinna einhver onnur verkefni. Pannig sé
til deemis ekki haegt ad feera mjog serhaefda starfsmenn i mjog einfold storf og 6fugt.

Einnig er henni tidraett um of marga starfsmenn sem sinna sama starfinu og segir m.a.:

PU ert ekki med fjorar manneskjur ad taka & moti eda svara sima, pad parf
ekki. Hvad etlardu pa ad gera vid hinar tveer sem ad skilurdu, alla pessa
ritara, hvad & ad gera vio alla pessa ritara? bust & bara ad lata pa vera ad
vinna og gera ekki neitt?
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pannig kemur fram i viotélum ad vidmelendur telji ekki hagraedingu af pvi ad bjdda

Ollum starf. Anna ber adsteedur saman vid einkageirann og segir:

Einkafyrirteeki myndi aldrei detta i hug ad fara ad sameina sko ef pad veeri
ekki haegt ad fera til folk og segja upp félki og annad. bad er bara
markmidid med pessu.

Seeunn nefnir ad umraedan sem for fram & pinginu vardandi fekkun starfa og
stddugilda hafi haft neikvaed ahrif & starfsfolk. Of mikil ahersla hafi verid 10gd &
umraedur um sparnad sem skiladi ser i pvi ad folk hafi 6ttast um sina stédu an pess i raun

ad vita hvad veri framundan.

8.1.3 Upplysingamidlun

Samkvaemt adferdaferdi ADKAR er upplysingamidlun lykilpattur i pvi ad byggja upp
medvitund a porf fyrir sameiningu & medal starfsfolks med pvi ad fa folk til ad skilja
porfina fyrir breytingar og koma i veg fyrir misvisandi upplysingar. Tekid var sérstaklega
4 pessum peetti i rannsokninni par sem vidmelendur voru spurdir ut i pad hvernig
upplysingagjof hafi verid hattad & medan sameiningu st6d. Vid yfirferd gagna kom i 1jés
ad upplysingamidluninni ma skipta i tvennt. Annars vegar er um ad raeda upplysingagjof
fra stjornvoldum til radduneyta og hins vegar innanhdss upplysingamidlun fra
stjornendum raduneytanna til starfsmanna.

Ef litio er til upplysingagjafar fra stjérnvoldum til rdduneytis pa virdist einhver
brotaldm hafa verid par 4. Einkum virdist folk hafa upplifad talsverda 6vissu baedi med
pad hvort von veeri & sameiningu eda ekki og hvenar og einnig hvad vardar yfirstjorn nys
raduneytis. Ekki virdist pvi vera ad stjornvold hafi sérstaklega upplyst raduneytin um
gang mala pratt fyrir ad umraeda um sameiningu veeri & dagskra. Gudrun kemst svo ad
oroi:

Fram ad sko framlagningu frumvarpsins um sameiningu i september pad var
talsverd oOvissa og pad var ekki sko, pad var ekkert reett i sjalfu sér vid folk
[...] T rdduneytunum um pad. bPannig ad ég held ad ef ég metti gefa
stjornvoldum rad pa [veeri pad] ad hafa félkid med, lika pegar pad er til
umraedu ad sameina og gera eitthvad, [pannig] ad hérna vid tokum ekki
akvordun um pad hvernig hver nidurstadan verdur en sko haldid okkur
upplystum.

En areidanleiki fréttaveitunnar er eitthvad sem skiptir mali, p.e. hvadan fréttir og
upplysingar af breytingum koma og segist einn vidmelandi hafa fylgst med malinu i
fréttum. Starfsmenn hafa gjarna veentingar um pad hvadan fréttir sem pessar eigi ad koma
og liggur pa beinast vid ad per eigi ad koma fra yfirstjérnendum en ekki fréttamidlum.
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Sé upplysingum haldid leyndum eda komi peer fra rongum adilum er heetta & ad
sOgusagnir og misvisandi upplysingar fari & kreik. Hans segir:
Petta var nottla buid ad vera ad tala um hérna svona sameiningu,
hugsanlega sameiningu i nokkur ar ekki kannski af naverandi rikisstjorn
heldur 6drum lika.
pad virdist pvi sem svo ad samrad vid raduneytin hafi verid takmarkad og kemst Anna
pannig ad ordi ad prétt fyrir ad reett hafi verid um samrad pa hafi pad ekki verid til stadar
i addragandanum pannig ad starfsmenn kannist vid. Einungis hafi verid um ad raeda
u.p.b. Kklukkustundar langan fund par sem mdoguleg sameining hafi verid redd. Er
vidmelendum tidraett um skamman addraganda og virdist sameiningin hafa birst folki
eins og pruma Ur heidskiru lofti. Anna segir:

J& petta einmitt kannski hérna gerdist doldid svona, mér fannst petta gerast
svolitid snogglega af pvi ad petta var blid ad vera parna i pinginu heillengi
og madur bjést ekki vid ad neitt veeri ad fara ad gerast. Svo allt i einu faum
vid nyjan radherra [...] sem var radherra yfir bAdum raduneytunum og pa
kannski gerdi madur rad fyrir ad eitthvad veeri ad gerast. Svo var pad bara
sampykkt bara parna i byrjun september og pa for bara hérna allt i gang og
betta var samt svolitid 0ljost til ad byrja med.

Pegar ljost vard ad af sameiningu myndi verda tok vid dvissutimabil um yfirstjorn
raduneytisins. Adstaedur voru pannig ad stada raduneytisstjora var auglyst og sottu badir
fyrrverandi raduneytisstjorar um stéduna. Voru peir pvi i samkeppni & sama tima og peir
attu ad vinna ad pvi ad sameina raduneytin. Hid sama gilti um skrifstofustjérana en
stddur peirra i hinu nyja raduneyti voru auglystar og 1a fyrir ad ekki allir myndu halda
starfi sinu par sem auglystar stédur voru feerri en adur héfou verid. Verkstjorn gat pvi
verio i halfgerdri Ovissu og ekki virtust heldur koma negilega skyr skilabod fra
stjornvoldum, p.e. forsatisraduneytinu sem atti ad fara med verkstjorn i méalinu. Anna
seqir:

Svo fengum vid bara petta verkefni fra raduneytisstjoranum pid skulud

sameina pessi raouneyti pannig pad var engin verkstjornin var hja
raduneytunum sjalfum sko engin almennileg verkstjérn.

Seeunn tekur i sama streng og skellir skuldinni a forsaetisraduneytia:

Sem sagt pessum tveimur raduneytum sem voru ad sameinast fannst mér
betta ganga agaetlega en pad sem skorti oft var sko leidségn. Eg veit [ad] pad
var einhver svona styrinefnd par sem forsatisraduneytid var ad styra og par
sem voru fulltrbar fra heilbrigdis- og félagsmalaraduneytinu lika sem var ad
sameinast. Mér fannst kannski oft skorta svona sko skyrari stefnu og
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fyrirmaeli fra forsaetisraduneytinu hvad atti ad vera ad gera, vid vorum soldid
sjalf ad finna pad upp sko.

Telur hun ad skyrari verkstjorn hefdi skilad sér i betri upplysingagjof yfir heildina og ad
pannig hefdi matt halda folki betur vid efnid. Nefnir han demi um pad hvernig skyr

abyrgd hefdi til deemis gert flutningana skipulegri:

Svo var fannst mér ekki nogu stadid vel stadid ad hérna sjalfum
flutningunum. [...] Hver bar &byrgd & skipulagningu og svona? pad var lengi
vel allt of 6skyrt. Pad var ekki fyrr en pad var einhvernvegin einhver sem tok
stjornina bara parna rétt fyrir flutninga og pess vegna vard skipulagid doldid
svona, petta var doldid kadtiskt.

Hans er pd 6sammala pvi og segir gott upplysingafledi hafa verid i kring um
hasnadisbreytingar og flutninga, p.e. ad folk hafi verid upplyst um pad mjdg itarlega.
Frida er honum sammala ad vissu leyti og lysir pvi hvernig allar teikningar hafi t.d. verid
lagdar fyrir folk og hvernig allt hafi verid gert til ad upplysa folk um gang hdsnadisméla.

En pad mé velta pvi fyrir sér hvort upplysingagjof hafi verid mismunandi héattad i
raduneytunum tveim pvi fram kemur i vidtali vid Hans ad ekkert hafi verid gert eins &
badum stédum og ad pad hafi m.a. studlad ad mikilli 6vissu. Ovissa er gjarna hvati pess
ad hafa upplysingagjof goda, p.e. léleg upplysingagjof studlar ad meiri dvissu. Helgi
kemur inn & pann patt og segir:

En oft a tioum pad sem veldur oft & tidum starfsfalki vanlidan er pessi Gvissa
ef pad er eitthvad svona vagg og velta um hvad vid erum ad gera.

[ vidtali vid Fridu koma einnig fram hugleidingar um 6vissu. Telur hin ad ekki hafi
verid reynt ad halda upplysingum fra folki heldur hafi peer alltaf verid a yfirbordinu hins
vegar sé pad pannig ad stundum seu bara engar fréttir i langan tima og slikt geti studlad
ad ovissu hja folki sem t.d. bidur frétta af starfi sinu. Seeunn segir ad vegna stéou sinnar
hafi han haft audveldara adgengi ad upplysingum en adrir. Han hafi pvi upplifad ad
sumum starfsménnum fyndist peir ekki hafa negan adgang ad upplysingum og tekur
demi um pad hvernig ovissa hafi t.d. rikt med radningarsamband vid nytt raduneyti og
seqir:

Og pad var t.d. bara mjog mikil dvissa um s.s. [...] nytt radningarsamband

vid nytt raduneyti og pad var einhvernvegin bara gert i einhverju paniki a
Porlaksmessu og eitthvad og ekkert gert eins & badum stédum heldur.

Hun kemur pannig inn & mikilvegi pess ad raeda vid hvern og einn starfsmann &

personulegu notunum, sérstaklega i pvi skyni ad eyda Ovissu:
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Pad atti ad setjast nidur med starfsménnum og reda vid pa um [...] starfid
[...] T nyju radduneyti hvort pad veeri bara nakvemlega sama starf eda
einhverjar breytingar eda eitthvad og hvad folk hefdi dhuga a ad gera og
skrifa undir nyjan rédningarsamning og pess héttar. [...] Pad var alveg
doldid af folki sem var i doldid 6vissu med starfid sitt i rauninni sko. Vid
vissum alveg ad pad fengu allir pust aframhaldandi vinnu en kannski ekki
endilega vid hvad.
Gagnkvaem bodskipti eru afar mikilvaeg og pad er ekki nog fyrir stjornendur ad gera
rad fyrir ad folk leiti sér upplysinga. Seeunn kemur inn & petta og segir:

Og p6 ad raduneytisstjori segi ad pid getid pu veist, [...] dyrnar minar standa
alltaf opnar og pid getid komid og hérna talad vid mig og komid & framfeeri

6skum um hvad ykkur langar ad gera og svona pé einhvernvegin virkar pad
ekkert.

Viomealendum ber saman um ad upplysingagjof megi alltaf vera betri, p.e. folk vilji
alltaf meiri upplysingar. Gudrin segist pannig aldrei hafa lent i pvi ad menn séu alsalir
med allar upplysingar. Frida segir folk alltaf upplifa ad verid sé ad halda upplysingum fra

beim og pad stafi af 66ryggi fremur en 6naeegum upplysingum. Han beetir vid:

En ég held ad mannskepnan sé bara pannig ad pu vilt alltaf meiri
upplysingar. Pa veist ekki einu sinni hvad pad er sem pu vilt, ég vil bara fa
meiri upplysingar, petta var ekki ndg.

Anna tekur i sama streng og segir:

En audvitad ma upplysingafledi ma alltaf vera betra ég held pad. Eg held
bad er svona klassiskt ad allir kvarti yfir upplysingafleedinu hvort sem pad er
i sameiningu eda einhverju 6dru folk vill alltaf meiri upplysingar.

Almennt virdist viomelendum, préatt fyrir allt, bera saman um ad innri upplysingagjof
hafi verid ageet og ad stjérnendur hafi reynt ad standa sem best ad verki. Maria segir:

Vid fengum alveg upplysingar um pad sem vid purftum i raun og veru held
ég, pust bara hvad var ad gerast & hverjum tima sko. Eg held ad pad hafi
alveg verid bara i gédu standi sko. bad voru bara haldnir pa bara 5 minutna
fundir bara adeins ad segja okkur fra og eitthvad.

Seeunn er sammala og segir:

pad var alveg svona pad var alveg medvitund um mikilveegi upplysingafledis til

starfsmanna en svo gleymdist pad samt kannski stundum i hita leiksins.

Pad eru helst Greta og Helgi sem hafa ekkert Ut & upplysingagjofina ad setja pott baedi
hafi pau ord a pvi, eins og adrir, ad hun megi eflaust alltaf vera betri. Helgi lysir pvi

hvernig honum pétti upplysingagjof jafnvel ofaukid & timabili:
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Folk vill kannski fa vera alltaf ad f& upplysingar sko en ég hef bara ekki tima
alltaf til ad fa upplysingar. Eg til demis fe s.s. tolvupdsta og ég nae ekki ad
lesa pa bara vegna pess ad ég er ekki ad gefa mér tima i pad. Pannig ad pad
er hegt ad yfirkeyra pessa godmennsku med pvi ad vera alltaf ad halda
einhverja samradsfundi og eitthvad slikt.

pad virdist pvi vera raudi pradurinn vardandi upplysingagjofina ad sama hvernig ad

henni sé stadio pa megi hun alltaf vera adeins betri.
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8.2 2.pema - Longun til ad framkveema breytingar
Annad skrefid i ADKAR snyst um léngun til ad breyta. HUn taknar vilja til ad stydja og
taka pétt i breytingunni og snyst i raun um persénulegt val hvers og eins par sem edli
breytinga, adsteedur og innri hvatar er pad sem skapar viljann. En pad er einmitt pessi
personulegi pattur sem gerir stjérnendum svo erfitt um vik pegar skapa parf 16ngun til ad
taka patt i breytingum par sem adeins er hagt ad stjorna vilja folks & takmarkadan hatt.
Pad er p6 heegt og snyst, eins og adur hefur komid fram, i raun meira um adgerdir

stjornenda og hegdun sem studlar ad hvatningu og synir fordemi.

Til ad meta pennan patt i breytingaferli Innanrikisraduneytisins var spurt eftirfarandi

spurninga:

1. Hvernig metur pu starf stjornenda i sambandi vid peer breytingar sem att hafa
sér stad?

2. Hver var adkoma pin ad breytingarferlinu?
3. Hvada ahrif hefur sameiningin haft & pig og pitt starf?

4. Voru einhverjar hindranir eda proskuldar til stadar i ferlinu sem hémludu
breytingum?

Tilgangur fyrstu spurningarinnar var ad meta patttoku og virkni stjornenda i ferlinu.

Onnur og pridja spurning attu ad gefa innsyn i patttoku hvers starfsmanns i

breytingaferlinu og su fjorda var sett fram til ad greina hindranir.

8.2.1 Synileg patttaka stjérnenda og leidtogahafni

Til pess ad greina pessa petti i sameiningarferli innanrikisraduneytisins var m.a. litid til
spurningar par sem starfsmenn voru bednir um ad meta storf stjérnenda i ferlinu.
Almennt virdast vidmelendur meta storf stjornenda sem svo ad peir hafi stadid sig vel
midad vid pa erfidu stddu sem peir voru i. Maria segir ad til ad byrja med hafi allt virst
vera undir godri stjorn og telur han ad stjornendur hafi reynt ad gera petta vel. Hans tekur

i sama streng og segir:

Ja ég held midad vio adstedur hafi peir, sem voru settir i pessar
stjérnunarstodur sem ad purfti, peir hafi unnid alveg pokkalega ar ar midad
vid adstaedur.

paer adsteedur sem parna er visad i eru breytingaferlid sjalft, sem adur hefur verid lyst

sem svo ad falki var bara hent Gt i djupu laugina med stuttum fyrirvara. En einnig er
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verid visa i pa erfiou stédu sem stjornendur raduneytisins voru settir i, p.e. ad keppast
innbyrdis um nyjar stoédur i hinu nyja rdduneyti. Anna lysir stddunni sem dvissuéstandi:

. Eg held ad petta hafi svona reynt doldid d starfsfolkid, pad er Gvissan um
réouneytisstjorann, og sidan néttarulega pad sem sneri ad
skrifstofustjorunum. pvi ad fjorar stédur af sex voru auglystar pannig ad pad
kom mjog seint i 1jos hverjir fengju stédurnar. bad var i rauninni manudi
eftir sameiningin tok gildi, var ekki fyrr i febrdar sem var tilkynnt um hverjir
yrou skrifstofustjorar.

Frioa lysir astandinu & svipadan hatt og segir:

Pa var skrifstofustjoralaust, pa voru engir skrifstofustjérnar, pa voru engir
stjornendur og pad var kannski pa4 sem ad svona hinn almenni starfsmadur,
hvad honum leid hvad verst vegna pess ad pua vissir ekki, pust pu ert vanur ad
hafa pinn yfirmann og nu er hann bara allt i einu ekki lengur pinn yfirmadur
vegna pess ad hann bara i einhverju radningarferli ad sekja um einhverja
stodu.

Einnig lysir hun pvi hvernig peir sem sidan fengu stédu hafi verid halfpartinn vanadir i
tvo manudi par sem peir hafi ekki fengid ad koma ad ferlinu & peim forsendum ad ekki

veeri vitad hvort peir yrdu stjornendur & endanum eda ekki.

Ljost er ad i sliku dvissuastandi er erfitt ad hafa samstilltan stjornendah6p sem vinnur

ad sameiginlegu markmidi og hvetur folk afram. Anna lysir astandinu enn frekar pannig:

En ég veit ekki hvort ad stjornendur i hasi & peim tima hafi beint verid svona
ad studla ad einhverri sameiningu eda pannig mdral. Sko af pvi ad
stjérnendurnir eru i peirri stddu ad peir eru ad hugsa um sina stédu pvi ad
sko allir halda vinnunni nema stjornendurnir. Peir eru i radningarferli sko
pannig ad peir hafa 6rugglega [eda] hefdu 6rugglega stutt betur vid petta ef
peir hefdu verid sem sé stjérnendur pa og verid vissir um ad vera afram
stjornendur.

Seeunn kemur inn & petta og lysir pvi hvernig stjornendateymid var ekki nogu samstiga.
AJ hennar mati var mikil samkeppni um paer stodur sem i bodi voru og félk upptekid af
bvi ad sanna sig frekar en sinna breytingaferlinu. Einnig ad pad hljoti ad vera erfitt ad fa
starfsmenn til ad hrista sig saman sem hdp og vinna ad einhverjum markmidum pegar
stjornendateymid geti pad ekki innan sins litla teymis. I raun vill hin leggja abyrgdina &

raduneytisstjorann sem e.t.v. hefdi purft ad taka stjornina i pessum malum:

Pannig ad pad hefdi purft ad vera raduneytisstjori sem gerir eitthvad og hin
kannski er buin ad s.s. bdin ad vinna i pvi med stjornendateyminu ad fa pau
til ad vera meira samstiga en mér finnst svona alveg ennpa vanta doldid i
land med pad sko og pad folk finnur pad alveg ad hérna og [...] pad er ekki
ad skila ser nidur.
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En skyringuna mé eflaust einnig finna i pvi ad @ medan breytingaferlid st6d sem hast
pad var enn Qvist hver yrdi rdduneytisstjori. Til ad byrja med styrdu badir
raduneytisstjorar, Ur hvoru raduneyti fyrir sig, ferlinu sameiginlega en eftir ad 1jost var
hver yrdi radinn tok sa adili vid stjorninni. Anna lysir pvi pannig:

Sidan for toéluverdur timi i pad ad ad ad rada nyjan raduneytisstjora pa i
innanrikisraduneytid. Pa natturulega fylgdist madur med pvi og petta var
nottlega svona i lausu lofti & medan hver styrdi parna.

Seeunn talar um hafa upplifad spennu & milli raduneytisstjoranna tveggja og tengir pad
vid ad badir hafi sdst eftir sama starfinu og pa stadreynd ad adeins annar hlaut starfid en

hinn sé nana skrifstofustjori. Auk pess segir hun:

Svo held ég ad petta hafi verid mjog erfitt fyrir raduneytisstjora eftir ad s.s.
han var radin. Ad einhvernvegin hun var svo rosalega mikid ad passa sig ad
stiga ekki a teernar a neinum.

Pad ma pvi skilja sem svo ad pad radningaferli sem badi raduneytisstjéri og
skrifstofustjorar purftu ad fara i gegnum hafi litad undirbaningstimabil sameiningarinnar

talsvert.

Vidmelendur héfdu einnig skodanir & hlutverki stjérnenda almennt og kom par gjarna
fram pad viohorf ad stjornendur verdi ad vera 6flugir leidtogar i ferlinu. Frida kemst

pannig ad ordi:

Stjornendur purfa soldid ad leggja linuna og peir purfa soldid ad purfa ad
pora ad taka skrefid og segja vid stlum ekki ad hafa svona, petta er ekki pad
sem vid &tlum ad hafa.

Hun leggur aherslu & pad ad stjérnendur megi ekki leggja stjérnina i hendur starfsfélksins
heldur verdi ad draga linuna og hafa skyra stjorn, annars verdi kaos. Gudran lysir sému

skodun og segir:

Stjérnendur verda lika ad vera stjornendur peir verda ad leida petta afram
starfsmennirnir gera pad ekki endilega en peir taka patt og pad er otrulegt
hvad er mikill kraftur i peim.

AJ sogn Helga er erfitt fyrir stjérnendur ad sinna stjérnunarstérfum og vera leidtogar

par sem verkefnaalag sligi baedi starfsmenn og stjérnendur og lysir hann pvi svo:

[Eg] held ad pad sé hluti af pvi med stjérnendurna hérna ad peir eru i sému
stpunni og adrir starfsmenn, s.s. minn skrifstofustjori hann er ekki bara ad,
sko i fullkomnum heimi pa etti hann bara ad vera studpudinn fyrir okkur og
veita okkur radgjof, ef vid purfum, og sja um pad ad vid séum i vinnunni og
ad allt gangi upp en reyndin er s ad skrifstofustjorinn er a kafi i
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afgreidslumalum lika svo & hann ad sinna bara stjornun i hjaverkum liggur
Vid.

AdJ hans sdgn er adgangur ad yfirstjorninni litil og telur hann ad baedi raduneytisstjori
og skrifstofustjorar &ttu ad hafa stadgengla par sem 6mogulegt sé fyrir pa ad hafa yfirsyn
med Ollum pessum malaflokkum og veita starfsfolki pann studning sem parf. Hann er p6
jakveedur i gard stjornenda pegar spurt er Ut i hvatningu og segir:

Ju ég held ad [...] sko allir stjérnendurnir svona hérna eigi pad sameiginlegt
pad peir [...] eru held ég nokkud hvetjandi og raduneytisstjorinn alveg
fremstur i flokki fylkingar hvad pad vardar sko.

8.2.2 Virk patttaka starfsfdlks
Samkveemt pvi sem fram kemur i vidtolum pa virdist rik ahersla hafa verid 16gd a
patttoku starfsfolks i sameiningarferlinu. Gudrun, sem er stjornandi, leggur aherslu a

patttoku starfsfolks og samvinnu vid stjornendur:

Nr. 1 hlustadu a félki, hlustadu a folkid lattu pad taka patt i pessu 6llu
saman, vertu med peim, pvi fleiri pvi betra pvi ef ef folkid hefur pad &
tilfinninguna ad pad sé med vid erum saman i boddeildarlidi saman i pessu
ba hérna gengur pad betur.

Hun segir einnig ad dkvedid hafi verid strax i upphafi ad framkveema sameininguna med
starfsfolkinu og fa sem flesta med i ferlid. bannig hafi verid banir til nokkrir vinnuhopar
par sem setid hafi til jafns fulltriar beggja raduneyta og enginn utanadkomandi fenginn
til verksins. Anna, sem einnig er stjérnandi, samsinnir pessu og segir ad reglulegt samrad

hafi verid haft vid starfsmenn.

Frida reedir petta nokkud og segir ad folk hafi verid virkjad i hina ymsu vinnu i
undirbaningsferlinu. Folk hafi fengid ad velja svolitid ad hvada verkefnum pad keemi og i
hvada méalaflokkum. HUn segir:

pust folk fékk bara ad velja sér svolitid svona [...] pau verkefni sem pau
langadi ad vinna vid. Sumir unnu mikid og adrir unnu minna og sumir héfdu
engan ahuga a pessu og hofou ekki ahuga & ad koma ad neinni vinnu [og] pa
bara pust, pad var bara algjorlega frjalst hvad pad vardadi.

Hun leggur einnig aherslu a ad geeta verdi ad pvi ad folki finnist pad ekki verda Gtundan
eda ad pad hafi ekkert um malid ad segja. Seeunn kemur med svipad sjonarhorn og leggur

aherslu & mikilvaegi pess ad folk takist & vid breytingar & mismunandi hatt. Han segir:

Pannig ad reyna ad involvera sem best alla pa sem ad hérna sem hafa d&huga
0g an pess ad ad skikka folk til pess. Pad eru sumir sem bara hafa ekki &huga
og purfa lika bara lika lengri tima til ad jafnra sig eda svona puast svona
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adeins ad atta sig & hérna & hlutunum og bara svona erfidara ad takast a vid
breytingar. En af pvi ad pad petta skiptir rosalega miklu mali ad folk ad fa
folk med.
Hans fer inn & mikilvaegi pess ad treysta folkinu sem valid er til forystu, p.e. peim sem
styra verkefnunum i breytingaferlinu. Hann telur ad yfirstjornin megi ekki vera of mikid

med puttana i 6llu og purfa avallt ad eiga sidasta ordid. Hann segir:

[Pegar] pa velur folk pa parftu ad geta treyst pvi til ad vinna sina vinnu og
leyfa pvi ad hafa svona skodanir & hlutunum og taka akvardanir. P6 ad pad
sko algjorlega falli ekki ad ad ad &dsta stjornanda. Sko vegna pess ad ef pad
parf allt ad vera eftir h6fdi aedsta stjérnanda, hvert einasta atridi i svona
ferli, pa verdur pad aldrei samstarfsfélkinu til framdrattar. Pad getur aldrei
komid fullkomin &nagja Gt ar pvi, en audvitad verdur aldrei kannski
fullkomin anzgja, en audvitad geturdu komid vel til méts vid sko Olik
sjonarmid og parfir peirra sem eru i eldlinunni i pessum pakka.

Helgi er hvad sist hrifinn af patttoku starfsfolks en tengir pad helst vio pad ad folk hafi
hreinlega bara verid undir of miklu alagi til pess ad geta tekid & sig pau vidbotarverkefni

sem sameiningunni fylgdu.

8.2.3 Andstada vid breytingar og hindranir i ferlinu

Vidmealendur voru spurdir um hindranir i ferlinu og komu ymis sjonarmid fram. Til
deemis nefndi Helgi ad politik og fjarmagn staedu helst i vegi sameiningar og Anna reeddi
pad hvernig flutningarnir og pad ad vera i sitt hvoru hdsnadinu fyrstu manudina hafi
verid erfitt. PO voru flestir sasmmala um ad steersti patturinn par vaeri sa mannlegi. Gudrin
kemst pannig ad ordi ad hindranirnar séu i félkinu en hun vill p6 frekar kalla petta ,,erfid

verkefni“ en eiginlegar hindranir. Hin segir:

Hindranirnar eru fjétrar hugarfarsins sem ad mer finnst ekki vera vegna pess
ao folk hafi & maéti sko a mati breytingum, ekki misskilja mig, pad er hreett vid
peer pad hugsar: Hvad verdur um mig, ég er buinn ad vera i minu starfi
lengi, ég kann petta, ég vil gera petta afram, ég kann petta. Stend ég mig i
pessu nyja starfi? Geri ég pad vel? Verdur pessi ansegdour med pad sem eg er
aod gera?

pad er pvi einskonar Gvissa um framtidina og ahrif breytinganna & starfsmenn sem virdist

einkenna pad hugarfar sem hun lysir. Anna kemur inn a svipada hugsun og segir:

., En audvitad alltaf i svona breytingum pa eru alltaf einhverjir sem ad bara
streitast & moti peir vilja petta ekki og audvitad er pad dalitid sérstakt ad
parna eru starfsmenn og peir eru ekkert ad breyta um vinnu sko, peir eru
ekkert ad skipta um vinnu en samt eru peir ad skipta um vinnu. PUst peir eru
ad fara i annad starf og hérna a annan vinnustad med nyju folki en pu
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&tladir ekkert ad skipta um starf sko, pu &tladir bara pér leid bara agaetlega
pannig ad hérna petta var ekkert velkomio hja ollum alls ekki.

A0 hennar sogn er folk ad edlisfari hraett vid breytingar og telur hin ad pad sé helsta
hindrunin. Flestir hafi hins vegar tekid vid sér med timanum og akvedid ad vinna med
breytingunum frekar en & moéti og gera pad besta Ur pessu. Seeunn er peirrar skodunar ad
pad ad vera neikveaedur uti i horni muni ekki skila neinu fyrir vidkomandi heldur gera
ferlid erfidara og stifara. HUn segir ad erfitt hafi verid ad rekast a veggi par sem folk vildi

ekki breyta og er sammala pvi ad mannlegi patturinn sé erfidastur:

Ja& pad er nottla pad er pessi mannlegi pattur sem er alltaf erfidastur, ad fa
einhvernvegin félk til ad s.s. ad vilja einhvernvegin vera med og vilja breyta.
Lika ut af pvi i pessari stéou sem ad vid vorum i par sem ad puast enginn bad
um petta.

Guordn telur hugsunarhétt folks vera eitt pad erfidasta sem heaegt sé ad breyta vegna
bess hversu ihaldsamt folk sé, sérstaklega pegar ekki er skilningur & tilgangi
breytinganna. Anna beetir pvi vid ad mikilvaegt sé ad byggja strax upp traust og koma i
veg fyrir neikvaedni pvi ymis misskilningur geti falist i pvi ad neikvaedir adilar treysti
ekki stjornendum. Han segir:

petta eru oft fair adilar sem ad sko geta valdid svona sundrung eda
einhverjum misskilningi pannig ad pad er mikilveegt ad spotta pa og i
rauninni hafa pa med og hampa peim adeins, pad skiptir mali.
Frida er sammala pessu og kemur inn & pad ad alltaf sé einhver hluti folks neikvadur,
annar jakveedur og pridji hlutlaus. pad purfi hins vegar afskaplega fa neikveeda til ad

skemma gédan mdral.

Annar pattur, natengdur hinum mannlega, er vinnustadamenningin. Vidmelendur
koma allir inn & pad med einum eda 6drum hatti hvernig 6lik menning i raduneytunum
tveim hafdi ahrif a4 sameiningarferlid og gerdi pvi erfidara um vik. Frida telur

menninguna vera pad sem erfidast er ad sameina og Utskyrir:

Pad hefur sennilega gengid erfidast af 6llu pessu vegna pess ad pad eru bara
bust, menning er eitthvad sem pd sameinar ekki. Menning er eitthvad sem er i
folki og eitthvad sem hefur bara i gegn um tidina ordid svona ekki kannski
vegna pess ad folk hafi @tlad sér ad hafa pad pannig heldur pad bara
einhvernvegin atvikast ad pad verdur svoleidis.

Einnig telur hin ad menningin, p.e. sameining hennar, sé einna stysts & veg komin i

sameiningarferlinu. Um seé ad raeda eitthvad sem tengist tilfinningum svo mikid og erfitt
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sé ad segja folki hreint Gt ad menningunni verdi ad breyta, 6likt pvi sem hagt er ad gera

med t.d. sameiningu & verkefnum og verkferlum. Hann segir:

En i menningu pad er allt 6skrifad skilurdu menning er bara oskrifud 16g

pust sem ad pu segir ekkert vid s&tlum ad gera petta svona eda vid atlum ad

vera svona pad er svona pust po pa segir pad pu parft ad fa félkio til ad fara

eftir pvi.
Anna er sammala pvi ad moérallinn og menningin hafi verid peir pattir sem erfidast sé ad
sameina. Gréta tekur nokkurn vegin i sama streng og nefnir til demis pa litlu
hornarekstra sem félk verdur fyrir i tengslum vid vinnubrégd og venjur, p.e. hvernig
hlutirnir voru gerdir & 6likan hatt i raduneytunum tveim. Nénar verdur fjallad um dlika

menningu raduneytanna sidar.

En pad er, sem fyrr sagdi, mannlegi patturinn sem vegur pyngst i huga vidmealenda og
voru peir spurdir Ut i pad hvort peir hefédu ordid varir vid einhverjar adgerdir af halfu
stjornenda til pess ad taka & peim proskuldum og hindrunum sem upp komu. bad er
einkum Frida sem raedir pad og kemur pa helst inn & ad reynt hafi verid ad mata allri
neikvaedni med jakveaedni og pagga nidur allar matbarur i feedingu. Til deemis hafi verid
fenginn inn sjakrapjalfari til ad taka Ut vinnuadstodu hja éllum og par med koma i veg
fyrir Oparfa meting a pvi hver fengi hvad. Han lysir pvi pannig:

Pad er alveg merkilegt hvad vinnuadstada virdist taka mikinn tima og dhuga
hja félki. bust pad bara tekur vinnugledina vegna pess ad pad er svo
upptekid af pvi ad pad sé med eitthvad verra en nasti madur vid hlidina a.

Anna og Helgi nefna einnig verkefnaalag sem erfidleika vio sameiningu. Ad peirra
sogn var erfitt ad reyna ad sinna peim verkefnum sem sneru ad sameiningu jafnhlida

daglegum stérfum. Anna segir:

Og vegna pess ad 6ll erum vid bara med 61l erum vid ad vinna okkar 100%
vinnu eda okkar 100% verkefni plus pad ad vid erum ad bata a okkur
einhverjum 6drum verkefnum sem tilheyra pessum pessu breytingaferli

Verkefnaalagid virdist tengjast peim stutta tima sem menn héfdu til undirbinings en
nanar verdur fjallad um pad sioar.
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8.3 3. 0g 4. pema — bekking og geta til ad framkveema breytingar
3. 0g 4. skrefin i ADKAR likaninu eru pekking og geta til ad framkvaema breytingar. Her
verdur fjallad um pau samtimis par sem sému spurningar voru notadar til ad n4 utan um
pau. Skrefin eru pé sjalfsteed og verdur pekking ad koma & undan getu eigi ferlid ad bera
arangur. Til pess ad greina pessi skref i sameiningarferli innanrikisraduneytisins var spurt

eftirfarandi spurninga:

1. Hofdu starfsmenn, ad pinu mati, pa pekkingu og hafni sem naudsynleg er til
ad breytingarnar nedu fram ad ganga? Var eitthvad gert til ad baeta ur pvi ef
beir h6fdu hana ekki?

2. Hafdi st stofnun sem pu varst hja reynslu af sameiningu? Ef svo er, telur pu ad
st reynsla hafi haft einhver ahrif & pessa sameiningu?

Ekki komu fram mikid af upplysingum um pessi tilteknu pemu i vidtélum. Telur
rannsakandi tvennt koma til greina sem astadu pess. | fyrsta lagi hefdi matt spyrja betur
Gt i pennan patt og itarlegar. | 6dru lagi er moguleiki & ad alls ekki hafi verid 16gd mikil

ahersla a pjalfun, getu og pekkingu starfsmanna.

8.3.1 Pekking medal stjornenda og starfsmanna

[ vidtélum koma fram skodanir & porf fyrir utanadkomandi adstod. Gudrin telur ad ekki
sé mikil pekking & breytingastjornun & medal folksins almennt nema hja peim sem hafi
mdogulega 0dlast pad i gegn um starf sitt. Han leggur pé aherslu & mikilveegi pekkingar
og reynslu og segir:

Pad er bara reynslan [...] hin er ofbodslega mikilveeg. Kennsla og pekking &
breytingum pvi ad jafnvel pott breytingar séu ekki miklar eins og sameining
svona umfangsmikils umfangsmikilla raduneyta pa eru alltaf einhverjar
breytingar a okkar starfsemi og vid veroum ad geta adlagast pvi og bara
hver og einn starfsmadur meira ad segja.

Anna telur ad reynsla og pekking stjornenda af breytingastjérnun og breytingum &
storum skala sem pessum hafi verio mis mikil og jafnvel minni medal almennra
starfsmanna. Hans telur ad pekkingin hafi verid til stadar hja starfsfolki en ad mikilveegt
sé ad han radist rétt nidur svo han fai notid sin. Helgi telur ad pekkingin hafi ekki verid

neitt storkostlega mikil og lysir pvi mjog afdrattarlaust Gt fra sér persénulega:

Og pegar ég fe svona einhver stefnumotunarverkefni pa finnst mér ég
stundum ekkert vita hvad ég er ad gera.

Hann segist halda ad einhverjir i samgonguraduneytinu hafi verid med menntun tengda

breytingastjornun en veit ekki til pess ad stjérnendur hafi fengid leidbeiningar eda sott
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namskeid. Hann kemur po6 adeins inn & pad ad nu, ad sameiningu lokinni, sé vidleitni hja
stjornendum til ad hjalpa starfsménnum ad takast & vid breytt verkefni og aukid

verkefnaalag, t.d. med namskeidum i fundastjorn og sliku.

8.3.2 Utanadkomandi adstod
Hvad vardar utanadkomandi adstod pa eru skodanir nokkud misjafnar. Gudrdn svarar
pannig pegar han er spurd Ut i porfina fyrir utanadkomandi adstod:

Vid fengum ekki utanadkomandi pegar vid vorum ad sameina raduneytin
[og] vorum ad greina i vinnuh6punum. Pad bara pad er bara folkid sem er
ad vinna verkin [og] veit pad best.

Pad ma pvi skilja hana sem svo ad starfsfolkid sjalft sé best til pess fallid ad vinna
undirbdnings- og greiningarvinnuna par sem pad pekki starfssemina best. Hun tekur
einnig fram ad radherra hafi lagt rika aherslu & ad starfsmenn ynnu pa vinnu sjalfir en
beetir po vio:

Sidan pegar vid forum i stefnumotunina nina hérna i fyrra pa fengum vid

Bjarna Snabjorn Jénsson til pess ad fara med okkur i pessi sko hlutverk og

gildi pad held ég ad hafi verid mjog mikilveegt.
Telur han ad slik utanadkomandi adstod sé mikilveg i 1josi pess hversu einn
raduneytisstjorinn sé sem stjérnandi i sliku breytingaferli og kemur pad ad vissu leyti
heim og saman vid fyrrnefnd ord Sesunnar um ad rdduneytisstjori hafi glimt vid
erfidleika ad radningu lokinni.

Maria er peirrar skodunar ad utanadkomandi adstod hefdi verid til béta fyrir ferlid.
Ber hin gjarna saman vid sameiningu velferdarraduneytisins sem gekk i gegnum sama
ferli samtimis innanrikisraduneytinu. Segist hin hafa heyrt af pvi ad vinnusalfreedingur
hafi verid fenginn til ad vera vid sameininguna og telur han ad slikur agdili ,,sjai kannski

adra punkta en venjulegur starfsmadur sem er i hringidunni “.

Anna tekur undir ad ,,gloggt sé gests augad “ en getur ekki fullyrt um hvort han telji
ad slik adstod hefdi breytt einhverju. Seeunn visar einnig i reynslu velferdarraduneytisins
og telur ad mjog jakveett hafi verid ad fa til adstodar radgjafa til ad sja um sameininguna
og innleidingu & ymsum pattum. Han lysir pvi svo:

Eg held ad pad hafi verid mjog jakveett pvi petta var soldid oskyrt hver veri
vid stjornvollinn og pad er audvitad erfitt fyrir einhverja Gr einhverju 6dru
hvoru raduneytinu ad @tla ad fara gera petta. bannig ad ég held ad pad
hefdi alveg hjalpad ad fa einhvern hérna utanadkomandi og svo nottla
brilljant skiluru eins og hj& peim ad vidkomandi er svo afram i raduneytinu
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ekki bara skilur pau eftir i lausu lofti heldur er starfsmadur og er ad afram
ad vinna petta allt.

Frida telur ad eflaust hefdi matt koma inn med ,einhverja reynda gurda i
breytingastjornun“ en tengir pad frekar vid mikid verkefnadlag hja starfsfolki sem pa
hefdi matt Iétta 4. Einnig telur han ad til béta hefdi verid ef einhver utanadkomandi hefdi

styrt verkinu og séd til pess ad ,,allt endadi a réttum stédum “.

8.3.3 Reynsla af breytingum

Vidmelendur voru spurdir Ut i pad hvort su stofnun, sem peir voru adur hja, hefdi
einhverja reynslu af sameiningum sem pessum. Gudrun taldi sig hafa mikla reynslu af
allskonar breytingum par sem samgdnguraduneytido hefdi baedi stadid i pvi ad fa inn til
sin nyja malaflokka eins og sveitarstjornarmalin og einnig unnid ad pvi ad sameina
undirstofnanir. Segir hun pad hafa verid godan skola og ad margt hafi, i pessari
sameiningu, verid byggt & peirri reynslu. Frida, sem einnig er ur samgoénguraduneytinu,
segir pannig fra:

Ja vid vorum nottla blin ad vera ad vinna i heilmiklum heilmiklu ferli i ad
sameina undirstofnanirnar okkar, sem er reyndar ekki bid ad gera enn pann
dag i dag, en vid forum i rosalega langt og mikid ferli vid ad sameina fjérar
undirstofnanir og hérna pannig ad vid pekkjum pad agetlega.

Anna tekur undir ad reynsla hafi verid til stadar i samgdnguraduneytinu en efast um ad
einhver meirihattar pekking a breytingastjornun hafi verid til stadar. Saeunn segir ad
misvel hafi gengid i fyrri sameiningum samgdnguraduneytisins og ad pvi hafi menn verid
medvitadir um hvad pyrfti ad varast og passa sérstaklega.

Ekki kemur jafn gloggt fram hver reynsla domsmalaraduneytisins var en Hans telur
hana po hafa verid einhverja af minnihattar sameiningum eins og pegar undirstofnunum

var fléttad inn i raduneytio.

75



8.4 5. pema - Eftirfylgni og styrking
Fimmta og sidasta skrefid i ADKAR likaninu er eftirfylgni og styrking og snyr ad pvi ad
koma i veg fyrir ad breytingarnar gangi til baka. bPeer spurningar sem notadar voru vid

greiningu & pessum peetti voru:

1. Hvernig hefur eftirfylgni verid hattad i kjolfar sameiningar?
2. Getur pu lyst vinnustadamenningunni sem var/er i gangi?

3. Voru tekin einhver sérstok skref af stjornendum til pess ad hrista folk saman?

Heegt er ad haga eftirfylgni og styrkingu & ymsan hatt og kemur pad fram i mali
vidmelenda ad peim finnst hin snta ad mismunandi pattum. Efst & baugi verda pannig
stefnumotun, samraeeming a verklagi og vinnubrégdum, ad hrista saman hépinn og ny

vinnustadamenning.

8.4.1 Nytt rdduneyti a gémlum grunni
Guoran segist hafa lagt aherslu & pad fra upphafi ad innanrikisraduneytid yroi nytt
raduneyti en ekki tvd raduneyti undir einu paki. Segir hun ad pvi hafi verido haft ad

leidarljosi ad blanda skrifstofunum sem mest og stokka upp alla hugmyndafraedi.

Vid forum ekki einfoldu leidina, pa bara ad leyfa gémlu flokkunum bara ad
lifa sinu lifi heldur erum vid med innanrikisstefnu svo eru tveir stélpar par
innvidir og Oryggi [og] réttindi og allt sem vid gerum fellur par undir og vid
hugsum ekki ,, petta var i domsmadla, petta var i samgongu** heldur “petta er i
innanrikisraduneytinu.

Anna tekur undir petta og segir fra pvi hvernig einfaldast hefdi verid ad gera bara tvo
svid, samgongusvid og démsmalasvid, en ad lagt hefdi verid upp med ad gera
sameininguna frekar ad ,,alvéru sameiningu“. Pad hafi verid gert m.a. med pvi ad
samraema vinnubrdgd, blanda sem mest & skrifstofum, Utbla geedaferla, vinnulysingar
0.p.h. Seeunn lysir pvi hvernig verklag hafi verid olikt og ad talsverd vinna hafi farid i ad
samrama pad en Helgi telur ad enn vanti vissa patti upp a og segir:

pPad vantar samremingu & hvad vid eigum ad titla okkur, pad vantar
samraemingu a hverjir f4 nafnspjold [...] pannig ad pad svona vantar svona
sma kannski samraeemingu svona ad samraema hluti.

Hann telur einnig ad menn hafi viljad fordast ad innanrikisraduneytid endadi eins og
sjavarutvegs- og landbdnadarraduneytin sem enn starfa sem tvo undir sama paki. Menn
hafi pannig verid hreddir um ad ef Ollu yroi ekki stokkad upp myndi
innanrikisraduneytid enda med eitt litid samgonguraduneyti og eitt litid
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domsmalaraduneyti innanbords. Hann telur ad st vinna sem for i ad samraema verklag og
annad slikt hafi & margan hatt tekist ,,ljomandi“ vel en er p6 & pvi ad eftirfylgninni vid
bad sé oft & tidum abotavant. | mali hans kemur fram ad starfsménnum sé gert ad taka
upp allskonar verklag og gera breytingar i att ad sameinudum vinnustad en ad pvi se litid

sem ekkert fylgt eftir. Hann segir:

Pad a ad gera 6gedslega margt og margt 6gedslega snidugt en pvi er ekki
fylgt eftir sko. bannig ad vid erum soldid i pessum pakka sko ad lita
Ogedslega vel ut sko. Vid erum ad skra timana okkar, vid erum ad parna gera
verkefnadeetlanir, vid erum ad gera hitt og petta étrulega flott, tilkynna pad
um alla koppa og grundir sko. En svo eru kannski ekkert allir ad skra timana
sina og madur er duglegur i manud ad skra timana sina og madur veit ekkert
hvad & ad gera vid petta.

Ad hans mati er pvi skortur & ad eftirfylgni sé sinnt pétt ad samreeming a stérfum og
verklagi sé af hinu g6da.

Frida segir ad enn sé verid ,,ad snida allskonar agnta af sameiningunni“ og mikil
vinna i gangi um pad hvernig se best ad hafa hlutina, p.e. petti eins og hvar tilteknir

malaflokkar eigi heima o.p.h. HUn segir:

Pannig ad vid erum bara enn ad mata okkur inn i petta og stjérnsyslan er
nottla svolitid svifasein [...] pad gerist ekkert hviss bang par. bannig pad
parf lagabreytingar og reglugerdarbreytingar og allavega til pess ad
hlutirnir sko geti, til pess ad haegt sé ad breyta einhverju. Pannig ad allt
svona tekur svolitinn tima en ég er ekki viss um pad ad ad starfsfolk endilega
sjai sko dasamleikann i pessu 6llu saman, pvi midur.

HUn beetir vid ad n pegar pessi vinna sé langt komin séu menn farnir ad hugsa um hvad

burfi ad gera til ad folki lidi vel i nyju raduneyti.
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8.4.2 Stefnumdtunarvinna

Vidmelendur virdast tengja stefnumotunarvinnuna, sem fram fér ad lokinni formlegri
sameiningu, beint vid eftirfylgni og vidleitni stjérnenda til ad hrista hdpinn saman. Fram
kemur i vidtélum ad stefnumétunarvinnan hafi ekki hafist fyrr en seint a arinu 2011.
Anna segir hana hafa hafist i september eda 8 manudum eftir formlega sameiningu. EKKi
hafi verid haegt ad byrja fyrr af ,,praktiskum asteedum “ eins og ad ekki hafi allir verid
strax i sama huasnadi og sidan hafi tekid vid timabil sumarfria. Telur hin ad su
timasetning hafi verid g6d og segir um pad:

Madur verdur ad atta sig & pvi sko ad hérna pétt fraedin segi eitthvad sko, pa
parf félk bara ad atta sig adeins. Pannig er pad bara ad venjast tilhugsuninni
[...] Pannig ad fdlk sko kannski [parf ad] hafa pad bakvid eyrad i svona ad
vera med sma polinmadi og gefa félk sméa rymi.

Seeunn er ekki sammala og telur ad stefnumotunarvinnan hefdi att ad byrja téluvert fyrr
par sem Ovissa hafi einkennt timabilid fram ad stefnumaétun. P6 er hidn & pvi ad su reynsla

sem hafi verid komin & starfssemina hafi skilad sér i stefnumotunarvinnunni sjalfri.

Fram kemur ad stefnumdtunarvinnan hafi einkum fario fram a fundum med
starfsfolki, p.e. prem minni fundum og einum stérum heilsdagsfundi. Segir Anna ad
einkum hafi pad verid starfsmannamalin, pjénusta innan- og utanhuiss og upplysingamal
sem brunnu a folki. Gréta telur ad stefnumétunarfundurinn hafi heppnast vel og skilad
miklu par sem folk hafi par fengid tekiferi & ad leggja fram hugmyndir sinar og

adfinnslur. Hun segir um fundinn:

Pad var bara mjog snidugt batteri pad kom bara mjog vel at. Mér finnst eftir
pann fund ad pa svona einhvernvegin pa létti. bad var vel mett, pad var
skyldumating, og mér fannst folk vera 6skaplega opid ad lata heyra hvad pvi
fyndist og ég held ad pad hafi skilad sér svona pad for svona pinulitid af folki
svona mitt og pitt.

I kjolfarid af stefnumoétunarvinnunni var buaid til adgerdaplan sem etla var ad syna
folki ad verid var ad hlusta a pad og telur Anna ad pad hafi tekist nokkud vel. Frida tekur
undir pad ad vel hafi tekist til og telur ad sameiginleg framtidarsyn virki sem einskonar
leidarvisir fyrir starfsmenn og haldi peim & sporinu gagnvart pvi ad vera nytt sameinad
raduneyti. Han beetir pvi einnig vid ad na séu stefnumaétunarfundir haldnir einu sinni & ari
baedi hja raduneytinu sjalfu og innan hverrar skrifstofu. Hun lysir pvi pannig:

Pannig ad pé pust, pa fer hver skrifstofa i pad ad horfa svona til framtidar og
velta fyrir sér hvernig hlutunum eigi ad vera hattad med sinu starfsfolki pa er
tekinn alveg einn dagur hja hverri skrifstofu i pad ad fara Gt ur husi og svona
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summa sig saman. betta er svona pinulitid svona hrista saman fdlkid sem er
nottla ar badum raduneytum.
8.4.3 A0 hrista saman hopinn
Vidmalendur voru spurdir Ut i patt stjérnenda i ad pjappa folki saman og hvernig peim
fyndist pad ganga. Gudrun segir ad timi sé naudsynlegur til pess ad folk fai tekifeeri til
ad adlagast hvert 6dru og telur hun ad rétt hafi verid ad gefa félki pennan tima adur en
farid hafi verid at i mikla innri stefnumotunarvinnu o.p.h. Anna virdist vera a sama mali
0g segir ad sameiningin feli i sér mikla breytingu eins og nyjar skrifstofur og breytingar &
stérfum og pvi purfi folk ad fa tima til ad slipast til. Seeunn lysir pessu pannig:

Mér finnst petta hafa verid, petta er audvitad buid ad vera erfitt ferli og er
kannski ennp& svona, vid erum ennpé svona ad klara svona ad na og stilla
saman strengi alveg pvi pad er petta s.s. badi 6likt vinnulag og svo lika
soldid olikur kaltar.

Nokkrir vidmalenda eiga pad sameiginlegt ad lita & flutninga i nytt hisnadi sem

hindrun i vegi pess ad samstilla folk og lysir Anna pvi pannig:

,» [...] og pad sem ad kannski reyndist sidan doldio erfitt pad var pad ad
skipta um hasnadi pvi hasnaedid var ekki tilbGid og helmingurinn af
starfseminni ~ flutti ur HafnarhGsinu i Skuggasundid par sem
domsmalaraduneytid var. Hinn helmingurinn flutti hingad i [...] halfklarad
hisnadid. Sko hérna voru idnadarmenn Ut um allt og allt i skit og drullu. Pad
er pa ekki sidan fyrr en i april sem ad allir eru komnir hér i hus og pé pad sé
ekki allt tilbuio.

Seeunn segir ad fyrstu manudirnir hafi verdi skritnir med hluta starfsmanna & einum stad
og hluta & 6drum. Lysir han pvi sem erfioum tima og ad fleiri idnadarmenn en
starfsmenn hafi verid i nyju hdsnadi til ad byrja med. bannig hafi vinnuadstadan verid

sleem og hopurinn sundradur. Frida lysir adsteedum og ahrifum peirra svo:

Vid t.d. fluttum ekki inn i petta hus sameiginlega fyrr en einhvern timan i
april 2011 en pa vorum vid bdin ad vera a sitthvorum stadnum, sko sameinad
raduneyti, & sitt hvorum stadnum i 4 manudi pannig ad pad gerir pad kannski
ad verkum ad folk verdur lika svona talar svona vid og pid af pvi ad pid
parna uppfra og vid parna nidurfra.

pad er hennar mat ad st akvordun ad sameina og flytja &dur en hlisnadid var tilbuid hafi
ekki verid neitt ofsalega vel igrundud og ad erfitt veeri ad framfylgja sameiningunni vid

pessar adstaedur.

Flestir eru p6 sammala um ad sd pattur sem snui ad starfsmannafélaginu og
skemmtunum gangi nokkud vel. Szeunn lysir pvi hvernig astandid hafi verid dalitid

undarlegt i byrjun og tekur arshatidina 2011 sem deemi. Par hafi verid komid saman fullt
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af folki sem starfadi saman en pekktist ekki neitt og vann i sitt hvoru hasinu. En han er &
bvi ad a heildina litid séu allir finir vinir i dag og ad hopurinn funkeri vel félagslega og
tengir pad vid virkt félagslif og 6flugt starfsmannafélag. Han lysir pvi pannig:

Pannig ad svona allt pad sem er gert svona fyrir utan vinnu hérna skilar sér
svona i pannig ad félk upplifir sig meira sem svona einhvern hép, vid erum
saman, vid erum ekki tvo 1id og pad finnst mér lika skila sér i sko bara i
vinnunni, pust pa er audveldara ad vinna med folki.

Frida og Helgi taka undir pad ad starfsmannafélagid sé 6flugt og segir Frida pannig fra
pbvi:

Pad er passad upp a ad vid forum i haustferdir og vid férum i vorferdir og
vid grillum hérna saman og pad er farid i leikhusferdir og svona. pPad er allt
reynt til ad allir geti fundid eitthvad vid sitt heefi.

Einnig kemur fram ad passad sé upp a ad folk hittist reglulega og ad makar og fjolskyldur

séu gjarna velkomin mead.

Gréta segist enn taka eftir pvi ad vinahopar ur gémlu raduneytunum hopi sig saman en
telur pad po ekki 6edlilegt midad vid hversu stuttur timi sé lidinn fra sameiningu. HUn
segir einnig ad hun finni meiri 1éttleika yfir folki na pegar farid sé ad lida fra sameiningu
og folk sjai ad astandid sé kannski ekki eins sleemt og pad hélt i fyrstu.

Adspurdir um sérstok skref ad halfu stjornenda nefna vidmelendur einnig péttari

starfsmannafundi og pa nybreytni ad mannaudsstjorinn haldi opna upplysingafundi.

I fredunum eru gjarna talad um ad halda upp & afangasigra i tengslum vid eftirfylgni
og styrkingu. Helgi kemur adeins inn & pann patt og segist ekki hafa ordid var vid mikid i
peim ddr og segir ad helst muni hann eftir ad haldid hafi verid upp & sameininguna sjalfa
og vigslu stigans sem liggur i gegnum hjarta hdsnadisins og tengir hadirnar saman.

Hann segir:

Eg veit ekki hvada &fangasigrar ttu ad vera ég meina vid eru nottla vid
erum sameinud vid erum ad vinna i fjolda verkefnum og pad er kannski
einstaka skrifstofa sem er bara med eitthvad svona stort verkefni sem er buid
ao liggja eins og mara & félki sko og einhver risa skyrsla eda eitthvad og pa
kannski heldur su skrifstofa eitthvad bara geim sko.

pannig virdist ekki hafa verid mikil ahersla & hvatningu i formi afangasigra pétt gjarna

hefdi matt heyra meira um pennan patt fra fleiri starfsménnum til ad draga betri alyktun.
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8.4.4 Vinnustadamenning
Adur hefur komid fram hversu natengd vinnustadamenningin er mannlega pettinum i
breytingum og pvi ekki ad undra ad hin sé ofarlega i huga vidmalenda pegar kemur ad

pvi ad reeda samheldni i hopnum.

Gudrun telur pad vera grundvallar atridi ad vanmeta ekki tilhneigingu folks til ad vera
fost i gamla kaltirnum og bera fyrir sig ,,vid gerdum petta svona i samgongu- eda
domsmalaraduneytinu“. Maria telur ad menningin hja rdduneytunum tveim hafi verid
mjog 6lik og taka fleiri undir pad. Eru pa flestir sammala um pad ad domsmalardduneytid

hafi verid formfastara og jafnvel meira gamaldags raduneyti. Gréta kemst pannig ad ordi:

J& ég segi bara einfaldlega domsmalaraduneytio var svona agad, gamaldags
raduneyti og formfast pinulitid.

Peir viomalendur sem lysa menningu domsmalaraduneytisins eru almennt sammala
um pessa lysingu, p.e. ad par hafi rikt agi og formfesta i vinnubrogdum. Hans lysir pvi
pannig:

Pad var pessi svona fastmétud svona vinnuhefd & stadnum og folk purfti ekki
alltaf ad spyrja um alla hluti en eftir sameiningu ad pa var ekki gert varla
keyptur kaffibolli nema ad raduneytisstjori hérna myndi sampykkja sko.

Gréta telur ad menninguna megi m.a. rekja til edli malaflokkanna, sem hann telur
formfasta, og aldurs raduneytisins. Hins vegar talar Seeunn um o6lika kynjaskiptingu i
raduneytunum og segir domsmalaraduneytio hafa verid meiri kvennavinnustad en
samgodnguraduneytio meira blandad. Telur hin ad pad valdi pvi medal annars ad
mismunandi menning matist. Helgi tengir muninn einnig vid p4 stadreynd ad
domsmalaraduneytio hafi ad mestu leyti verid skipad l6gfreedingum og verid mjog
logfreedilegt raduneyti & faglegan hatt. Hann lysir pvi einnig hvernig hann upplifi meira
snobb i menningu samgdnguraduneytisins:

Sko min tilfinning er st ad sko raduneytid, ddmsmalaraduneytid var meira
svona ad vinna med stofnunum [...] en pad er meiri tilfinning svona ad
samgoOnguraduneytid pad er meira svona snobbad og pad er meira svona
horft nidur & undirstofnanir.

Litid er hins vegar um adrar lysingar & peirri menningu sem var rikjandi i
samgodnguraduneytinu og snyr pad sem kemur fram einkum ad skemmtanahaldi. P&
kemur fram i mali Fridu ad samgonguraduneytid hafi verid yngra raduneyti og ekKki eins

fast i forminu. Gréta lysir sinni upplifun af 6likri menningu pannig:
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Eg hugsa ad samgonguraduneytid hafi verid med péttari svona fyrir utan
vinnu. Hja okkur var pad bara svona pua varst i vinnunni og pad er akvedid
form og svo forstu heim. [...] Eg held lika ad démsmalaraduneytid hafi verid
med pannig mélaflokka ad folk hafi bara verid buid ad fa ndg eftir daginn og
fegid ad geta kuplad sig ut sko.

Helgi tekur undir pennan mun og segir ad skemmtanir i domsmalaraduneytinu hafi verid
faar en vel stadid ad peim. Finnst honum heldur mikid um skemmtanir i nyju raduneyti

midad vid pad sem vaninn var.

Adur hefur komid fram ad stjornendur hafi viljad byggja upp nytt raduneyti og kemur
fram i mali Friou ad mikio hafi verio gert til pess ad gera petta ad sama vinnustadnum
med sina eigin menningu, p.e. algjorlega nyja menningu en ekki menningu annars
raduneytisins. Pvi eru pdé ekki allir sammala og segir Helgi fra pvi hvernig
vinnustadamenning démsmalaradduneytisins hefur ad hans mati sidan ordid undir i kjolfar

sameiningar:

Ef vio erum ad tala um flutning & kaltdr pa myndi ég frekar segja ad s.s.
kaltarinn & samgonguraduneytinu hafi svona haft yfirhdndina og pad er
svona tilfinning pegar madur er ad tala vio s.s. gamla félaga ur
domsmalaraduneytinu ad folki finnst ad domsmalardduneytid hafi bara svona
verid lagt nidur og ekki bara kaltdrlega séd heldur lika faglega.

Lysir hann pvi medal annars hvernig engir af peim fau vidburdum sem hafi verid hefd hja
domsmalaraduneytinu hafi verid teknir upp i nyju raduneyti og pykir honum pad midur
par sem um faa vidburdi hafi verid ad raeda og einfalt, ad hans mati, ad vidhalda peim.
Skyring hans a pessu er eftirfarandi:

Yfirmadurinn kemur (r ©60ru r&duneytinu og pad er eins 0g

domsmalaraduneytio hafi bara verid yfirtekid ad einhverju leyti, pad er

tilfinning mj6g margra.
Fleiri eru pessu sammala og talar Maria einnig um pad ad radning raduneytisstjora hafi
haft eitthvad um pad ad segja. HUn ber saman vid velferdarraduneytid og segir
raduneytisstjorann par koma nyjan inn & medan raduneytisstjori innanrikisraduneytisins
komi ar gamla samgonguraduneytinu og pad skyri hvers vegna su menning hafi nao
yfirhondinni. Hans er einnig sammala pvi ad menning samgonguraduneytisins hafi tekid
yfir i nyju raduneyti og segir ad eiginlega hafi peirri menningu ,,verid préngvad upp a
storan hluta mannskapsins “. Seeunn, sem er Ur samgonguraduneytinu, lysir pessu pannig
fré peirra hlio:
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Pad segir pad enginn beint vid mig sko en madur svona finnur og heyrir ad
starfsmenn i domsmalardduneytinu hafi svolitid upplifad petta sem yfirtoku,
sem ad vid upplifoum ekki sko.

Han beetir pé vid ad starfsmenn samgdngurdduneytis hafi lika purft ad seetta sig vid fullt
af breytingum og nyjungum en peir hafi p6 haft pad fram yfir hina ad vera vanir

raduneytisstjoranum og mégulega med betra adgengi ad honum.

Hans tekur deemi um pad hvernig venjur og sidir ur ddmsmalaraduneytinu, sem skiptu

folk mali, vardandi kaffistofur og kaffi hafi verid lagdar nidur:

Pad hafoi verid hefd i okkar s.s. rdduneyti ad pad veeri svona kaffistéo &
hverri haed pannig ad folk geeti gengid i kaffi og ef pad kom komu
fundargestir og annad pa var haegt ad fara med pé i visdkomandi kaffistdd og
sekja bolla og fara sidan i fundarherbergi eda i herbergi par sem var
fundad.

Frasogninni fylgja lysingar & pvi hvernig lagt hafi verid upp ur pvi ad hafa gott kaffi
og sumar skrifstofur jafnvel eytt pening i ad kaupa vandadar kaffivélar. Framhaldinu
segir hann pannig fra:

Tveimur til premur manudum eftir sameininguna, eda ég man ekki alveg
timasetningarnar, pa voru pessi kaffihorn 6ll fjarlegd pannig ad pad var
bara einn stadur i hisinu sem var hagt ad fara og fa sér kaffi. Pad var svona
sentraliserad og bara mjog fint Gt af fyrir sig en svona var daldid valtad yfir
hugmyndafradi og svona kannski porf og kaltar sem hafdi verid adur sko.

Er petta stadfest i vidtali vid Onnu sem hefur allt adra syn & adgerdir stjérnenda i nyju
raduneyti og segir ad su akvoroun hafi verid tekin ad hafa bara eina kaffistofu & pridju
hedinni og lysir pvi sem styrdri hegdun ,.til ad f4 folkid til pess ad mingla“. Pannig
virdast adgerdir sem etladar voru til ad pjappa folki saman hafa haft pveréfug ahrif a

vissa adila.

Frida leggur aherslu a ad stjérnendur verdi ad vera medvitadir um ad halda inni peim
venjum, sioum og gildum sem skipta starfsfélk mali. Pannig geti til deemis skipt hopinn
miklu mali ad halda inni spilakvoldi eda bjorkvoldi pott slikir vidburdir virdist ekki

merkilegir i stéra samhenginu. HUn segir:

Pannig ad ég held ad pad ad sameina, taka pad bara besta Ur badum svona
reyna ad ad leyfa folki ad fa4 ad halda pvi sem pad pvi leid vel med.

Seunn telur ad stjérnendur hafi alveg verid medvitadir um 6lika vinnustadamenningu
en kannski ekki alltaf vitad ,,hvernig etti ad dila vid pad “. Einnig segist hin ekki hafa

ordid var vid ad nein sérstok skref veeru stigin af stjérnendum til pess ad sameina
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vinnustadamenninguna. Er pad greinilega skodun margra ad ekki hafi vel tekist til vid ad
sameina hopinn ad pessu leyti og lysir vidhorf Helga pvi &geetlega:

P& virdist pessi sameining hafa tekist mjog vel, en inn & vid finnst mér hin
ekki hafa tekist mjog vel vio erum ekki ad taka pad besta fra badum
raduneytum pad er min skodun.
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8.5 Aukapema— Timi
Pau pemu sem pegar hefur verid farid yfir voru ad vissu leyti fyrirfram dkvedin og byggd
a4 ADKAR likaninu. Vid yfirferd gagna kom hins vegar i ljos svokallad aukapema sem
rannsakandi taldi ad réttast veeri ad hafa med, er par um ad reda pann tima sem

breytingaferlinu er gefinn.

Fram kemur i mali viomalenda ad peim hafi pétt sa timi sem gefin var til
undirbinings sameiningar, heldur stuttur. Hans lysir pvi pannig ad sameiningunni hafi
verid ,,varpad inn i umhverfid med mjog skommum fyrirvara“ og ad addragandinn hefdi
verid litill. Svipud lysing kemur fram hja Seeunni sem segist ekki hafa buist vid pvi ad
nokkud veeri ad fara ad gerast vardandi sameiningu par sem pad veeri buid ad vera i

pinginu heillengi. Gudran lysir addragandanum sem badi I6ngum og stuttum:

Hann var kannski langur af pvi ad madur madur hafdi stefnuyfirlysingu
rikisstjornarinnar par sem petta atti ad gerast i lok kjortimabilsins en sidan
var akvedio ad flyta pessu og petta kannski la i loftinu undir haust 2010.
Loégin voru sampykkt parna i september eins og €g sagdi adan og ny
raduneyti toku svo til starfa 1. jan. 2011 pannig ad pad var ekki langur timi
til stefnu.

Anna segir addragandann hafa verid skamman, 16gin hafi verid sampykkt um sumarid
2010 og vinna vid sameiningu farid af stad strax i september. Telur hdn ad askilegt hefdi
verid ad hafa meiri undirbdningstima par sem ad hennar mati taki svona ferli lengri tima
en madur gerir rad fyrir. Helgi tekur i sama streng og segir ad fleiri manudi hefdi purft til

ad undirbua sameininguna. Hann kemst svo ad ordi:

Pad nottla [eru] bara skiptar skodanir um pad hvort ad pad pust eigi bara ad
sameina strax og laga svo sidar eda pa ad undirbua betur. Almennt er pad
pannig hér & landi ad vid erum ekki ad undirbda hluti nogu vel. Erlendis eru
hopar bunir ad skrifa stérar skyrslur &dur en farid er Ut i sameiningu oft a
tioum, yfirleitt er pad pannig. Vio tékum bara svona spontant akvéroun, vid
&tlum ad parna fara Ut i sameiningu.
Hann segist hafa viljad meiri undirbuningstima m.a. til pess ad dreifa vinnualaginu. Ad
hans sdgn var folk hladid storfum og gert ad taka a sig sameiningarvinnuna aukalega sem
hefdi ad hans mati verido audveldara ef fleiri manudum hefdi verid til ad dreifa. Anna
tekur undir petta sjénarmid og segir ekki rymi hja folki fyrir aukavinnu sem pessa og
seqir:

,,bannig ad eg myndi radleggja folki pad ad temja sér sma polinmadi og
vidurkenna pad ad petta taki lengri tima pvi pad er heldur ekki gott sko ef ad
folki finnst pad bara, sko sameining er bara ad yfirtaka lif pess og vinnuna.
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Pemad timi kemur einnig fram i tengslum vid timabilid eftir formlega sameiningu.
Gréta lysir pvi hvernig pad taki langan tima fyrir folk ad leera inn & nyjan vinnustad og

nytt folk. Ad hennar mati tekur pad a.m.k. ar ad koma ,,keyrslunni “ i gang.

En svo aftur mannlegi patturinn hann parf bara ad hafa pennan tima pad er
bara svoleidis. En eins og ég segi, nina bara pegar for ad lida & veturinn og
nana undir vorkantinn, p4 allt i einu fann madur ad petta er svona, pad er
komid svona pessi, ja pu veist hvernig er talad um, svona pessi notalegi
vinnustada- sem ad spjoll og folk hae og hvad segirdu og pad er farid ad pd
veist svona pinulitid [pekkja] kannski bakgrunn og svona, pessi mannlegi
pattur. Pannig ad pad eins og ég segi petta er bara verkferli sem tekur
abyggilega ar ef ekki meira sko.

Anna talar einnig um ad hun hafi vanmetid pann tima sem parf ad formlegri sameiningu
lokinni og segir:

Ja ég myndi svo sem radleggja folki ad reikna med tima i petta. Eg sagdi pad
na i byrjun ad petta tekur eitt ar og bara mér fannst pad svona alveg ramur
timi, bara tokum eitt ar i petta og svo nuna pegar eitt ar er 1idid pa segi ég
petta tekur tvo &r. b6 vid séum kannski buin ad gera allt sem vid atludum ad
gera & einu ari pa hefur rosalegur timi farid i ad gera hluti.
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9 Umrada og alyktanir

Vid gerd rannsoknar var sem fyrr segir unnid Ut fra tveim rannsoknarspurningum:

1. Hvernig var ferli sameiningar hattad?

2. Hver var upplifun starfsmanna og stjornenda af sameiningarferlinu og hvernig
fellur pad ad hugmyndafreedi ADKAR?

Verdur nu leitast vid ad draga saman i nidurstodur Gt fra hvorri spurningu fyrir sig.

9.1 Hvernig var ferli sameiningar hattad?
Til ad svara fyrri spurningunni parf annars vegar ad lita til peirra opinberu gagna sem til

eru um ferlid og hins vegar vidtala vid starfsmenn.

Ferli sameiningar héfst i raun pann 9. jani 2010 pegar frumvarp til laga um breytingu
& légum um Stjornarrad Islands nr. 73/1969, med sidari breytingum var lagt fyrir &
Alpingi. bad frumvarp kvedur & um sameiningar raduneyta og par & medal sameiningu
samgongu- og sveitastjornarraduneytis og domsmala- og mannréttindaraduneytis i nytt
innanrikisraduneyti. Eins og fram hefur komid var rikisstjérnin hardlega gagnrynd af
stjornarandst6du m.a. fyrir stuttan tima til undirbdnings og framkveemda, skort & samréadi,
lélegan rokstudning og skorts & skyrum markmidum. Kemur s gagnryni ad sumu leyti
heim og saman vid gagnryni vidmelenda, sérstaklega i tengslum vid stuttan

undirbdningstima og Iélegan rokstudning.

Nokkud er fjallad um pann tima sem sameiningarferli skal gefinn i handbdk
fjarmalaraduneytisins um sameiningar rikisstofnana. par er gert rad fyrir ad heildarferli
sameininga taki allt ad nokkrum arum ef allt er talid med. bannig taki frumathugun ekki
skemmri tima en 6 manudi og kynning og umrada 2-3 manudi (Leifur Eysteinsson,
2008). EKKki er vitad hversu langan tima rikisstjornin gaf sér til ad gera frumathugun, hafi
han verid gerd, en nokkud ljost er ad malid fékk ekki 2-3 manudi til kynningar og
umraedu par sem pingid fer venjulega i sumarfri & timabilinu juni — september, p.e.
skommu eftir ad malid var lagt fyrir.

Samkvemt pvi sem fram kemur i nefndaralitum og umraedum & pingi var einnig
skortur & samradi, baedi politisku samradi og samrddi vid hagsmunaadila. Frumvarpid
mun pd hafa verid sent einhverjum stofnunum og samtékum til umsagnar en ekki er ad
sja ad starfsmenn peirra raduneyta sem sameina atti hafi til deemis haft nokkud um malid

ad segja. Upplysingamidlun hefdi pannig matt vera betri fra stjornvéldum i ferlinu og
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liggi t.d. fyrir kynningarefni eins og skyrsla um frumathugun pa etti ad vera nokkud
einfalt fyrir stjornvold ad koma til skila upplysingum um sameininguna og svara

spurningum sem kunna ad vakna (Leifur Eysteinsson, 2008).

Hvad rokstudning vardar pa er, eins og fram hefur komid, annars vegar um ad raeda
almenn rok fyrir sameiningum raduneyta og hins vegar sérteek rok vegna stofnunar
innanrikisraduneytis. Telja verdur ad rokin séu frekar almenns edlis og helst pad i hendur
vid gagnryni stjornarandstodu sem itrekad Oskadi eftir itarlegri gognum, skyrum
markmidum og kostnadargreiningu svo eitthvad sé nefnt. Eins og segir i handbok um
sameiningar rikisstofnana parf ad geeta pess ad greina adstedur peirra stofnana sem
sameina skal og mynda skyra framtidarsyn fyrir nyja stofnun. Ekki er ad sja a peim
gbgnum sem farid hefur verid yfir, svo sem frumvarpi til laga og peim greinagerdum og
nefndaralitum sem fylgja, ad svo hafi verid gert. Fyrir vikid ma &lykta ad ekki hafi verio

heegt ad setja raunhaef markmid og mealikvarda fyrir nyja stofnun.

I skyrslu Rikisendurskodunar um sameiningu innanrikisraduneytis kemur fram ad
stofnunin hafi bent & naudsyn pess ad setja markmid sameiningar fram & skyran og
greinargddan hatt og ad forgangsrada purfi peim séu pau fleiri en eitt. Dregur stofnunin
pa alyktun ad hugad hafi verid ad peim peetti vid sameininguna og ad markmidid sé skyrt,
b.e. ad stefnt sé ad pvi ad gera pjonustu hins opinbera vid almenning og atvinnulif eins
goda og kostur sé. Einnig ad verid sé ad gera raduneytinu betur Kkleift ad takast a vio
aukin og flokin stjornsysluvidfangsefni og tryggja formfestu og ad jafnframt sé pad
markmid ad forgangsrada i rikisrekstrinum, tryggja grunnpjonustu og auka skilvirkni
med steerri og hagkveemari einingum (Rikisendurskodun, 2011). En p6 er ekki ad finna i
neinum goégnum hvernig eigi ad fylgja pessum markmidum eftir eda hvernig eigi ad
meela arangur peirra. bvi ma velta fyrir sér hversu skyrt markmid pad sé fyrir sameiningu
stofnana ad gera pjonustu hins opinbera vid almenning og atvinnulif eins gdda og kostur
er. Rannsakandi finnur sig af peim sokum knuinn til ad draga pa alyktun ad ekki hafi
verid nein skyr markmid fyrir hendi med sameiningunni, i pad minnsta ekki pess edlis ad
heegt veeri ad festa a pau meelikvarda i pvi skyni ad meta arangur. Ad auki ma nefna ad i
svorum forsaetisraduneytis vid spurningum Rikisendurskodunar kemur fram ad ekki sé

enn bdid ad mota markmid og framtidarsyn nys raduneytis (Rikisendurskodun, 2011).

Medal peirra roksemda fyrir sameiningu sem nokkud er fjallad um eru nidurskurdur i
rikisrekstri, sparnadur og hagraeding. [ greinagerd med frumvarpi til laga um breytingar &

l6gum um Stjornarrad Islands segir ad niverandi adstaedur geri pad enn brynna en adur

88



ad oll verkefni rdduneyta og stofnana séu endurmetin og ad bankahrunid og afleidingar
bess hafi leitt til mikils hallareksturs a fjarlogum og pvi sé porf & skjotri adlogun. |
umsogn fjarlagaskrifstofu fjarmalaraduneytisins vid frumvarpid kemur fram ad
sameiningin gefi feeri & ad leekka kostnad um allt ad 360 milljénir krona (Frumvarp til
laga nr. 121/2010 um breytingu & I6gum um Stjornarrad islands nr. 73/1969, med sidari
breytingum, 2010). Sparnadur og hagraeding eru pvi ein roksemda pess ad sameina og
fram kemur i viotolum ad margir telji sparnad og hagraedingu vera helstu astedu
akvordunar um sameiningu. | handbok fjarmalaraduneytisins um sameiningar er po
sérstaklega tekid fyrir ad varasamt se ad rokstydja sameiningu med
sparnadarsjonarmidum i 1josi pess ad rikisstofnanir séu ekki reknar i peim tilgangi ad
gefa af sér hagnad eda fjarhagslegan avinning (Leifur Eysteinsson, 2008). Vidmelendur
telja sig ekki sja pann sparnad og hagraedingu enn sem komid er og nokkrir nefna pad
sérstaklega ad vafasamt hafi verid ad tryggja Ollum starfsménnum sama starf ad
sameiningu lokinni enda gangi slikt gegn markmidum um bzdi sparnad og hagraedingu.
Vel ma vera ad skera purfi nidur i opinberum rekstri i ljésri breyttra adsteedna en vid
akvordun um sameiningu var pé enn alls Ovist hvort sameining samgodngu- og
domsmalaraduneytis myndi skila tileetladri hagreedingu og sparnadi. Enn var margt ovist
pegar umsdgn fjarmalaraduneytisins var skrifud, til demis var ekki blid ad taka
akvardanir vardandi husnadi hinna sameinudu raduneyta og vafi 1ék a pvi hvort
einhverjir starfsmenn myndu kjosa ad haetta og hvort peir feeru pa 4 bidlaun eda ekki
(Frumvarp til laga nr. 121/2010 um breytingu & I6gum um Stjérnarrad islands nr.
73/1969, med sidari breytingum, 2010). bad verdur pvi ad alykta ad vafasamt hafi verid
rokstydja pessa sameiningu med fjarhagslegum avinningi eda kostnadarsjonarmioum par

sem ekKki lagu fyrir nein haldbaer gogn um slikt heldur virdist hafa verid byggt & likum.

Til ad draga saman ma segja ad rokstudningur fyrir sameiningu hafi ekki verid
naegjanlega skyr og ad betur hefdi matt vanda til verka hvad vardar pennan pétt. Oskyr
rokstuoningur getur leitt til pess ad folk skilur ekki hvers vegna radist er i svo stora

framkvaemd sem sameiningin er og efast um gildi hennar.

Akvordun um sameiningu var tekin pann 9. september 2010 og var strax hafist handa
vid undirbdning innan rdduneytanna m.a. med stofnun vinnuhopa sem falid var ad sja um
afmarkada peetti vardandi innri starfsemi raduneytanna. Sa timi sem undirbuningnum var
gefin var teplega fjorir manudir par sem radgert var ad nytt raduneyti teeki til starfa 1.
jandar 2011. Ljost er ad pad fylgir ekki vidmidum sem gefin eru i handbok
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fjarmalaraduneytisins um sameiningar rikisstofnana en par er talad um minnst 6 manudi
fra akvordun fram ad formlegri sameiningu. A pessum fjorum manudum var
starfsmonnum @&tlad ad sinna daglegum storfum asamt sértekum storfum sem
sameiningunni fylgdu og etti pad ad vera ljost ad sliku fylgir aukid vinnualag og streita.
Sa stutti timi sem gefinn var til undirbinings leiddi einnig til pess ad a sama tima var
verid ad rada stjérnendur nys raduneytis og ma pvi segja ad stjornendur beggja raduneyti
hafi verid i radningarferli samtimis allri skipulags- og undirbuningsvinnu. Petta gerdi pad
ad verkum ad mikil ovissa var um pad hverjir myndu styra baedi sameiningarferli og
daglegum rekstri og mé heyra a viomealendum ad stjérnendur hafi ekki getad gefid sig
alla i ad leida verkid par sem peir voru sjalfi ovissir um sina stddu innan nys raduneytis.
AJ auki virdist hafa rikt 6vissa med storf annarra starfsmanna pratt fyrir ad peim hafi
verid tryggt aframhaldandi starf med I6gum. bad virdist helst hafa vantad upp & ad
yfirstjorn geefi sér tima til ad setjast nidur med folki og reeda hvad myndi gerast vid
sameiningu, t.d. hvort breyting yrdi & storfum eda ekki. Fram kemur i mali eins
vidmelanda ad nyr radningasamningur hafi verid gerdur i flyti & pPorlaksmessu og gefur
pad visbendingu um ad vinnubrdgd hafi ekki verid sem best verdur a kosid og ma eflaust

rekja pad til pess takmarkada tima sem gefinn var til undirbinings sameiningunni.

Formleg sameining tok gildi 1. jantar 2011 en starfsemi raduneytisins var po ekki oll
komin undir sama pak fyrr en i april sama &r. Telja vidmalendur ad su stada hafi gert
sameiningarferlinu erfidara fyrir og ad hin hafi skipt hdpnum i tvennt. | umredum &
Alpingi kemur einnig fram gagnryni 4 ad ekki sé blid ad gera radstafanir vardandi
hisnaedi (Johanna Sigurdarddttir, o.fl., 2010). [ handbok fjarmélaraduneytisins um
sameiningar rikisstofnana er greint fr4& pvi ad audveldara sé ad byggja upp nyja
vinnustadamenningu, blanda saman hdépum og sampatta og skipuleggja starfsemi ef strax
sé flutt & nyjan stad. Dreifd starfsemi geri sameiningu erfidara fyrir og minna svigram sé

til ad na fram hamarks samlegdarahrifum (Leifur Eysteinsson, 2008).
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9.2 Hver var upplifun starfsmanna og stjornenda af
sameiningarferlinu og hvernig fellur pad ad hugmyndafraedi
ADKAR?

Verdur nu farid yfir hvert skref i ADKAR likaninu fyrir sig og greint fra nidurstédum ar

viotélum vid starfsmenn.

9.2.1 Medvitund um poérf fyrir sameiningu

Fyrsta skrefid i ADKAR snyr ad naudsyn pess ad patttakendur i breytingaferli skilji
porfina fyrir breytingar. Um pad eru svor vidmealanda i rannsékninni nokkud
afdrattarlaus og koma fram merki pess ad ekki hafi verid starfad i takt vid
hugmyndafredi ADKAR. bemad lytur ad skilning & edli breytinganna, hvers vegna per
eiga sér stad og ahattuna vid ad breyta ekki (Hiatt, 2006). I svérum vidmalenda kemur
skyrt fram ad peir hafi ekki gert ser grein fyrir porfinni & pvi ad sameina samgéngu- og
domsmalaraduneyti i innanrikisraduneyti. Einnig kemur fram ad peim hafi fundist peir
mattlausir gagnvart akvordunarvaldi stjornvalda og hafi purft ad hlita akvérdun sem peir
sau ekki tilganginn med. Pad stangast a vid hugmyndafreedi ADKAR sem kvedur & um
ad skilningur & pvi hvers vegna purfi ad breyta sé eitt mikilveegasta skrefid i stjérnun
breytinga (Hiatt, 2006). Einnig er pad a skjon vid adra adferdafraedi breytingastjérnunar
eins og atta skref Kotters en par er fyrsta skrefid ad skynja porf fyrir breytingar.

Ein leidin til ad fa starfsfolk til ad skynja porf fyrir breytingar er ad syna fram & pad
hvernig vinnuumhverfid verdur bettara eftir breytingar. porf fyrir sameiningu hvad
vardar vinnuumhverfi tengist pvi hvert edli breytinganna er og hvernig per fari saman
vid syn skipulagsheildarinnar. Einnig pvi hvada &hrif breytingarnar munu hafa &
skipulagsheildina og samfélagid (Hiatt, 2006). Adspurdir um pann patt virdast
starfsmenn innanrikisraduneytisins vera nokkud jakveedari heldur en hvad vardar ad
skynja ytri porf fyrir breytingar en pé eru skiptar skodanir pvi. Sumir sja tekifeeri i steerra
raduneyti og nefna peetti eins og aukna skilvirkni, meiri tekifeeri a ad feera folk til i starfi
o.fl. i peim dar. Adrir telja ad sameiningin hafi haft i for med sér stéraukid vinnualag og

bjonusta vid undirstofnanir hafi versnad.

Ein helsta asteeda pess ad vidmelendur sja ekki astedu til pess ad sameina pessi
tilteknu tvo raduneyti eru Olikir malaflokkar. [ sérteekum rokum vegna stofnunar
innanrikisraduneytis eru nefndir malaflokkar par sem talid er ad samlegd muni nést vio
sameininguna. Par er helst um ad raeda sampettingu a svidi oryggismala, eftirlit med

storum og Oflugum stofnunum & svidi samgongu- og loggeeslu, sampaettingu i
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fjarskipamalum, moguleika & sampettingu pjonustu  syslumannsembetta og
sveitarfélaga. P6 telja neer allir viomalendur ad um sé ad raeda svo 6lika mélaflokka ad
utilokad sé ad na fram peim samlegdarahrifum sem vonast var eftir. Er pa gjarna borid
saman vid velferdarraduneytio par sem viomalendur telja ad mikil samlegd hafi verid og

vel hafi gengid ad sameina.

Fram hefur komid ad eitt helsta teeki sem stjornendur hafa til ad byggja upp medvitund
fyrir porf & sameiningu er upplysingamidlun. Med pvi ad midla stédugt upplysingum um
asteedur breytinga, porf fyrir paer og framtidarsyn er haegt ad hjalpa folki ad skilja og
medtaka hvers vegna purfi ad breyta. Svo virdist vera ad upplysingamidlun um
sameiningu raduneytanna megi skipta i tvennt. Annars vegar er um ad raeda ytri
upplysingamidlun, p.e. upplysingar fra stjérnvéldum til viokomandi raduneyta og hins
vegar innri upplysingamidlun, p.e. fra stjornendum til starfsmanna.

| sambandi vid ytri upplysingamidlun pa lysa flestir vidmalendur akvednu
dvissuastandi. Lengi hafi verid raett um sameiningu og ad pegar hun hafi verid akvedin pa
hafi ferlid verid hratt og mikil 6vissa med yfirstjorn nys raduneytis. Telja sumir ad vantad
hafi upp & skyra verkstjorn og par af leidandi markvissa upplysingamidlun um framgang
mala. En ef til vill mé skyra pad ad hluta til med pvi ad yfirstjornin var i radningaferli og
enginn vissi hver keemi til med ad stjérna nyju raduneyti fyrr en rétt um pad leyti sem
sameining atti sér formlega stad. EkKi var radinn til verksins utanadkomandi breytinga-
eda verkefnastjori pétt fram komi ad verkstjorn hafi verid i hoéndum
forsaetisraduneytisins. I handbdk fjarmalaraduneytisins um sameiningar rikisstofnana er
b6 melt med pvi ad nota adferdir og teki verkefnastjornunar til ad halda utan um ferli

sameiningar (Leifur Eysteinsson, 2008).

Hvad innra upplysingafladi vardar virdist hins vegar vera ad stjornendur hafi reynt ad
gera sitt besta. Eru vidmalendur sammala um ad upplysingar hafi verid adgengilegar a
innri vef rdduneytanna og mikid lagt upp ur pvi ad reyna ad upplysa folk itarlega um
framgang mala eins og hvad vardar flutninga og nytt hasnadi. Flestir eru p6 sammala um
pad ad folk se bara pannig Ur gardi gert ad alltaf sé 6skad eftir meiri upplysingum hvort
sem upplysingagjof sé i raun fullnaegjandi eda ekki.

Ut fra pessum upplysingum sem komu fram i vidtélum verdur ad telja ad nokkud hafi
vantad upp & ad fyrsta prepi ADKAR likansins hafi verid nagilega sinnt. Starfsmenn eru
nokkud sammala um ad skilja ekki porfina og rokstudning fyrir sameiningu en adur hefur
komid fram ad rannsakandi telur rokstudningi fyrir sameiningu vera abdtavant. ADKAR
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byggir & prepum og til ad na arangri i breytingaferli er naudsynlegt ad taka hvert prep
fyrir sig og i réttri rod. Ef starfsfolk sér ekki porfina fyrir sameiningu mé budast vid pvi ad
pad streitist gegn pvi ad taka patt i breytingaferlinu og hamli pvi & einn eda annan hatt
(Hiatt, 2006).

9.2.2 Longun til ad taka patt i breytingum

Annag skrefid i ADKAR, I6ngun til ad taka patt i breytingum, snyst um ad patttakendur i
breytingaferli hafi 16ngun til ad breyta og snyst i raun um personulegt val hvers og eins.
Edli breytinga, adstedur og innri hvatar skapa longunina og pad gerir stjérnendum erfitt
um vik par sem erfitt er ad stjorna svo personulegum pattum. Snyst pad pvi m.a. um
adgerdir stjornenda og hegdun pannig ad peir syni gott fordemi og hvetji folk &fram
(Hiatt, 2006).

Mikilveegt er ad stjornendur gefi fordemi med pvi ad taka patt i breytingaferlinu a
synilegan hatt og séu virkir i gegnum allt ferlid, byggi upp lidsanda og eigi arangursrik
samskipti vid starfsmenn. Starfsmenn lita yfirleitt til naesta yfirmanns eftir leidbeiningum
og fordaemisgefandi hegdun i breyttum adsteedum. bvi er mikilveegt ad allir stjérnendur
séu feerir um ad vera leiotogar i breytingaferli og geti synt af sér askilega hegdun og
tekid 4 peim vandamalum sem upp geta komid og veitt leidségn og adstod i ferlinu
(Gardner, 1990; Nadler, 2009). Nidurstodur rannsoknar a hlutverki millistjérnenda i
breytingum syna ad stjornun mannlega pattarins er med fyrirferdarmeiri hlutverkum
beirra asamt pvi ad geeta jafnveegis milli breytinga og daglegrar starfsemi (Sigridur Asta
Asbjarnardattir, 2009).

Viomelendur voru spurdir Gt i storf stjornenda og bednir um ad meta pau. Telja flestir
ad peir hafi stadid sig nokkud vel en eru p6 sammala um adstedur hafi verid erfidar.
Mikil 6vissa hafi rikt pa fjora manudi sem gefnir voru til undirbinings & sameiningunni
um pad hverjir tekju vid skatunni. Stédur raduneytis- og skrifstofustjora voru auglystar
til umsoknar og voru peir adilar sem sinntu pessum stédum i samgdnguraduneytinu og
domsmalaraduneytinu pvi i samkeppni sin a milli & sama tima og peim var gert ad vinna
saman ad sameiningarferlinu. pad er pvi skiljanlegt ad ekki hafi alltaf gengid vel ad syna
starfsmonnum gott fordeemi og vera i leidtogahlutverki pegar stjornendur voru sjalfir
ovissir um sina framtid i nyju radneyti. Verdur ad telja ad pad hljoti ad hafa verid erfitt

ad fa folk med sér i breytingar sem peir vissu ekki sjalfir hvort peir yrou hluti af.

Onnur leid til ad fa folk til ad langa ad taka patt i breytingum er ad virkja starfsfolk til

patttoku i breytingaferlinu alveg fra upphafi. bannig er gott ad deila med peim
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markmidum breytinganna og leyfa peim ad hafa ahrif & pad hvernig peim markmidum
skuli n&d. pannig finna peir til sin og na ad upplifa ferlid sem sitt eigid og ad peir hafi
stjorn & pvi ad einhverju leyti. Virk patttaka starfsfolks i ferlinu studlar pvi ad 16ngun til
ad stydja breytingar par sem pad gefur peim teekifeeri a pvi ad eiga hlut i ferlinu (Hiatt,
2006). Nidurstada rannsoknarinnar um virka patttoku er su ad nokkud rik ahersla hafi
verid 160gd & patttoku starfsfolks vid undirbaning og stefnumoétun. FOlk tok patt i
hopavinnu og vinnustofum vid undirbining sameiningar og steerri og minni fundum eftir
sameiningu hvad vardar stefnumétun og framtidarsyn nys raduneytis. Kemur fram ad
folk hafi fengid ad velja sér verkefni eftir ahugasvidi og ad enginn hafi verid skikkadur i
vinnu sem hann vildi ekki taka patt i. Pessi rika &hersla & patttoku starfsfolks & sér po
neikvaeda hlid sem tengist einkum peim stutta tima sem undirbaningsvinnu var gefinn og
miklu vinnualagi en fram kemur ad starfsfolk hafi att fullt i fangi med ad sinna
hefobundnum verkefnum samhlida verkefnum sameiningar. Telja sumir ad timinn, sem
undirbaningsferlinu var gefinn, hefdi att ad vera lengri baedi til ad vanda betur til verka

og til ad gefa folki feeri & ad sinna 6llum verkefnum.

Mikilveegt er ad stjornendur hugi vel ad pvi ad meta andstédu og hindrunum strax i
upphafi og kveda nidur neikvadar raddir. Hindranir i breytingaferli geta verid ymiskonar
en algengast er ad peer tengist mannlega peaettinum. Folk er misjafnlega ar gardi gert og
tekst & misjafnan hatt a vid breytingar. Oftast Ottast folk breytingar af 6tta vid ad stiga Gt
Ur peegindarammanum og Ut i dvissuna. Einnig getur andstada sprottid fram vegna Otta
vid ad geta ekki tileinkad sér nyja ferni eda breytta hegdun i nyju umhverfi (Herold &
Fedor, 2008; Kotter & Schlesinger, 2008). bad sem helst kemur fram hja vidmalendum
um hindranir er mannlegi patturinn. Flestir telja ad hann sé steersta hindrunin og ad pad
megi m.a. rekja til pess ad sameining sem pessi raski lifi folks an pess ad pad geti nokkud
um pad sagt og ad peir sem séu sattir vio naverandi astand sjai ekki asteedu til ad breyta.
Pad kemur aftur inn a mikilveegi fyrsta og annars prepsins, ef folk skilur ekki astedur
breytinganna og hefur ekki I6ngun til ad breyta pa streitist pad & méti. bau skref sem
fram koma ad stjornendur hafi tekid til ad taka a slikum matbyr snda einkum ad pvi ad
kaefa neikvaedni strax i faedingu. bannig hafi t.d. vinnuadstada verid tekin at hja éllum til
ad koma i veg fyrir samanburd og meting og pess héttar smarri arekstra. | pessu
sambandi koma nokkrir vidmelendur inn & vinnustadamenninguna og telja ad mjog olik
menning i raduneytunum tveim hafi gert sameiningunni erfidara um vik en nanar er

fjallad um vinnustadamenningu og nidurstédur tengdar henni sidar.
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I 1j6si alls pessa ma segja ad vel hafi gengid ad virkja folk til patttoku pott stjornendur
hafi verid i erfidri stodu. Askilegra hefdi verid ad ganga fra rddningu stjornenda strax i
upphafi, &dur en undirbuningsvinna héfst og ef til vill hefdi att ad fa utanadkomandi adila
til adstodar vid ad styra breytingaferlinu. Slikt hefdi gefid stjérnendum betra teekifeeri &

ad leida breytingarnar og taka & mogulegri andstédu og neikvaedni.

Erfitt er po ad leggja mat a pad hvort starfsmenn hafi almennt buid yfir innri 16ngun til

ad taka patt i breytingum og verdur ad gera rad fyrir ad slikt hafi verid persénubundid.

9.2.3 bekking og geta til ad framkvaema breytingar

pessi tvo skref i ADKAR likaninu sndast annars vegar um pekkingu a pvi hvernig skuli
framkvaema breytingar og hins vegar um getuna til pess. I vidtélum kom ekki margt fram
um pekkingu og getu og tengdist pad pa helst pekkingu medal stjornenda og starfsmanna,

reynslu og utanadkomandi radgjof.

Yfir heildina telja viomalendur ad pekking innan raduneytanna tveggja a stjornun
breytinga sé mismikil og ekki kemur fram ad nein sérstok skref hafi verid tekin til ad
beeta Ur pvi. Pad er nokkud sérstakt i jési pess ad a sama tima telja flestir ad ekki hafi
verid naudsynlegt ad fa til adstodar utanadkomandi adila. Pad virdist pvi sem svo ad
bekkingin hafi pott nagileg til ad leita ekki adstodar. Einkum virdist st pekking byggja &
reynslu starfsmanna og stjornenda af fyrri breytingum en vidmelendur telja hana flestir
vera allnokkra. Margir bera p6 saman vid reynslu velferdarraduneytisins en par var
fenginn sérfredingur til ad leida breytingaferlid og starfar sa adili enn i dag fyrir
raduneytio. Ber monnum saman um ad su sameining hafi heppnast vel og pvi ma spyrja
sig hvort ferli innanrikisraduneytisins hefdi gengid betur hefdi slikur radgjafi verio
fenginn til starfa. Adkoma radgjafa getur verid & ymsum svidum og sé hann t.d. fenginn
sem verkefna- eda breytingastjéri er pad m.a. hlutverk hans ad sja til pess ad markmidum
sameiningar sé ndd, hvada verkhluta skuli framkvaema og hvengr, hvada mannafla purfi
til verksins. Einnig ber hann abyrgd & pvi ad styra allri skipulagningu, stjornun og
eftirliti. bvi ma asetla ad pad hefdi a.m.k. dregid Ur vinnualagi & stjérnendur ad fa inn
utanadkomandi adstod og ad slikur adili hefdi haft betri yfirsyn yfir heildina. Med pvi
hefdi liklegast dregid ur togstreitu medal stjornenda sem purftu samhlida radningarferli

ad styra breytingunum.

e

pad hversu litid kemur fram um pennan patt i stjérnun breytinga er akvedin
visbending Ut af fyrir sig um pad ad menn gefi pekkingu a breytingastjornun ekki mikinn

gaum, telji sig ekki purfa a sérstakri pekkingu ad halda eda telji ad nagjanlegt sé ad
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byggja & peirri reynslu sem fyrir hendi sé. PO m& einnig leita skyringa i pvi ad
rannsakandi hafi ekki leitad nogu itarlega eftir upplysingum um pennan pétt.

9.2.4 Eftirfylgni og styrking

Sidasta skrefid i ADKAR likaninu snyr ad pvi ad koma i veg fyrir ad breytingar gangi til
baka med eftirfylgni og styrkingu. bar sem i pessu tilviki er um ad reda breytingu sem
sett er med I6gum pa er harla éliklegt ad han geti gengid til baka af sjalfsdadum eda fyrir
tilstudlan starfsmanna. Hins vegar er moguleiki ad sameiningin sem slik gangi ekki i
gegn ad fullu med peim ahrifum ad starfsemi raskist eda ad markmidum med

sameiningu, t.d. um hagreedingu og betri starfshetti, verdi ekki nad.

[ mali vidmaelenda, hvad eftirfylgni vardar, koma helst fram atridi tengd aherslum & ad
raduneytio verdi nytt rdduneyti en ekki tvé gémul undir einu paki, stefnumoétun, ad

bjappa hopnum saman og vinnustadamenningu.

Fram kemur ad yfirstjorn hafi lagt mikla &herslu & ad sameiningin yrdi med peim hetti
ad Ur henni yrdi nytt rdduneyti en ekki gamlir grunnar med nyju paki. Telja sumir ad
pannig hafi stjérnendur vilja fordast 6rlog sjavaritvegs- og landbunadarraduneytis sem
sagt er starfa a pann hatt. Til ad na pessu markmidi var m.a. 16gd ahersla & ad blanda
saman skrifstofum og stokka upp alla verkferla, vinnulag og annad slikt. Telja sumir
vidmalendur ad enn vanti mikid upp & ad slik samraeming ndi markmidum sinum.
Eftirfylgninni sé abotavant og ad moérgu hafi verid breytt og adferdir innleiddar an pess

ad pad se nytt til fullnustu eda eftirlit haft med arangri af pvi.

Svo virdist vera sem su stefnumétun, sem farid var i tepu ari eftir formlega
sameiningu, sé i huga viomalenda stor pattur i eftirfylgni & sameiningu. Telja peir ad su
vinna hafi gengid agetlega pott hun hafi, ad mati sumra, farid seint af stad. Pannig kemur
fram ad pessi vinna hafi gefio folki tekifeeri & ad tja sig um hvad veeri vel gert og hvad
meetti betur fara sem og ad pjappa hépnum saman med pvi ad bua til heildarsyn og gildi
fyrir vinnustadinn. Einnig hafi adgerdaplan, sem métad var i kjolfario, hjalpad félki ad

sj& ad verid veeri ad hlusta & vilja pess.

Sérstaklega var spurt Gt i pad hvernig hafi gengid ad pjappa félki saman og skapa
godan anda. Flestir eru sammala um ad slikt taki tima og lita nokkrir svo & ad pvi ferli
hafi verid seinkad med husnadisvanda sem fél pad i sér ad i kjolfar formlegrar
sameiningar hafi ekki allir flutt i nytt hdsnaedi a sama tima. Hopnum var pannig skipt upp

0g atti ad starfa sem einn vinnustadur & tveim olikum stédum. Telja vidmelendur ad su
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stada hafi gert folki erfidara um vik ad kynnast og pjappa sér saman og einnig ad pad hafi

ytt undir pann hugsunarhatt sem einkennist af ,,vio“ og ,,pid*.

Flestir eru samméala um ad starfsmannafélagid sé oflugt og standi sig vel i ad
skipuleggja vidburdi og fa folk til ad gera eitthvad skemmtilegt saman. Ekki hafi po
mikid verid um svokallada afangasigra eda fognudi sem gagngert veeru til pess ad styrkja

i sessi breytingarnar sjalfar.

Viomelendur tja sig talsvert um o6lika vinnustadamenningu raduneytanna tveggja og
er greinilega ofarlega i huga peirra hversu erfidlega hefur gengid ad sampaetta og mota
nyja menningu. Helst pad i hendur vid kenningar fredimanna sem segja ad
vinnustadamenning sé eitt pad erfidasta ad breyta innan skipulagsheilda.

Menningu doémsmalaraduneytisins er lyst sem formfastri, agadri, gamaldags og
faglegri en litid er sagt fra menningu samgonguraduneytis ad pvi undanskildu ad pad sé
yngra raduneyti, snobbadra og einkennist af tidu skemmtanahaldi. Er pad sidan mat
manna ad menning samgonguraduneytisins  hafi  tekid  yfir  menningu
domsmalaraduneytisins og kemur pvi kannski ekki a Ovart ad sterstur hluti peirra
starfsmanna sem hett hafa eftir sameiningu, kemur Ur pvi rdduneyti. pad fer saman vid
kenningu Nadler (2009) sem segir a® med timanum heetti pad folk sem ekki telur sig
passa innan nyrrar menningar og annad komi i stadin. bannig myndist med timanum

vinnustadur par sem flestir passi vel inn i menninguna.

Litio kemur fram um markviss skref til pess ad sameina hopinn pannig ad tekid veeri
tillit til beggja menninga sem hvor um sig fol i sér sina sidi, venjur og gildi.
Vidmalendur lysa pvi jafnvel hvernig hefdir ddmsmalaradduneytis hafi verid lagdar nidur
eda hreinlega aldrei teknar upp. Pegar peir eru inntir eftir skyringum kemur helst fram ad
radning raduneytisstjora samgonguraduneytis sem raduneytisstjora innanrikisraduneytis
hafi haft par mest um ad segja. Par bera menn gjarna saman vid velferdarraduneytid og
telja ad betur hafi fario a ad hafa eins og par, p.e. a0 rdda Ohadan adila i starf
raduneytisstjora. Samkvemt Deal og Kennedy er naudsynlegt ad breytingar a
vinnustadamenningu komin ad ofan, fra adstu yfirménnum, par sem peir verdi ad syna
fordemi og breida Gt bodskapinn. I ljési vidhorfa sem koma fram i vidtélum ma spyrja
sig hvort yfirstjorn raduneytisins hafi tekid naegilegt tillit til pess hversu 6lik menning var
vid lydi i raduneytunum tveim. Upplifun margra virdist vera ad samgénguraduneytid hafi
hreinlega tekid yfir og ad venjur og sidir domsmalaraduneytis hafi verid aflégd. En eins

og fram hefur komid dégna breytingar & vinnustad peirri vinnustadamenningu sem par

97



prifst. FOIk myndar gjarna sterk tengsl vid pa peetti sem skilgreina menninguna og & pad
til ad upplifa 606ryggi og reidi pegar breytingar hafa ahrif & pa (Daft, 2001; Gylfi
Dalmann Adalsteinsson, bérhallur Orn Gudlaugsson, & Ester Rds Gustavsdottir, 2010).
pad er pvi skiljanlegt ad starfsmenn domsmalaraduneytis hafi upplifad ferlid & neikveedan
hatt hafi peim fundist valtad yfir sina menningu. Vidmelendur leita skyringa i vali &
raduneytisstjora og vissulega getur pad haft ahrif ef hann geetir pess ekki ad taka tillit til
allra sjonarmida og halda a lofti peim venju, sidum og gildum sem skipta folk mali, sama
hversu litilfjorleg pau geta verid (Deal & Kennedy, 2000; Nadler, 2009).

Eftirfylgni felur einnig i sér frammistddumalingar t.d. i formi arangursmalinga eda
Uttekta & starfsemi. | handbok fjarmalaraduneytisins kemur fram ad 1-2 arum eftir
formlega sameiningu sé askilegt ad gera Uttekt & breytingarferlinu og 3-5 arum sidar &
arangri sameiningar (Leifur Eysteinsson, 2008). Ein uttekt hefur verio framkvaemd af
Rikisendurskodun og atti han ad meta undirbuning sameiningar. Ekki var farid eftir peim
radleggingum um timasetningar sem gefnar eru i handbdkinni heldur er skyrslan dagsett i
febrdar 2011 eda adeins manudi eftir formlega sameiningu en & peim tima voru
réduneytin m.a. ekki buin ad sameinast i nyju hdsnadi. begar rannsakandi leitadi
skyringa hja stofnuninni & pvi hvers vegna skyrslan veri gerd svo stuttu eftir formlega
sameiningu fengust pau svor ad henni hafi adeins verid @tlad ad meta undirbuningsferli

sameiningarinnar.

Nidurstada skyrslunnar er i stuttu mali & pann veg ad sameining hafi verid vel
heppnud, markid skyr, skipulag og verkstjorn géd og ad vel hafi verid stadid ad flestum
pattum vid undirbdning og framkveemd sameiningar. bar abendingar sem koma fram i
skyrslunni snda einkum ad pvi ad aztla purfi kostnad vegna sameiningar, ljuka purfi
langtimastefnumétun & arinu 2011, ljuka purfi vid gerd verklagsreglna og
rekstrardetlunar auk pess sem raduneytid verdi ad stydja afram vid starfsmenn
(Rikisendurskodun, 2011).

Vid gerd skyrslunnar voru forsatis- og innanrikisraduneyti sendir spurningalisti (sja
vidauka 2) og segir ad vid gerd hans hafi verid byggt & handbok fjarmalaraduneytis um
sameiningar rikisstofnana (Rikisendurskodun, 2011). Spurningalistinn tekur meira a
rekstrarlegum pattum en mannlegum en telja ma ad pad hefdi verid gagnlegt fyrir
Rikisendurskodun ad gefa verkefninu meiri tima og fa vidhorf starfsmanna til vidboétar
vid svor yfirstjornar og forsaetisraduneytis. Slikt myndi gefa skyrslunni meiri dypt par

sem fram kaemu fleiri sjonarhorn og nokkud ljost er af nidurstédum peirrar rannsoknar
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sem hér er gerd ad svor starfsmanna og upplifun er ad ymsu leyti ekki i samraemi vid
nidurstodur Rikisendurskodunar.

Vardandi pennan sidasta patt ADKAR likansins p4 mé segja ad eftirfylgni og styrking
hafi ekki verid eins og best verdur & kosid og helst pad i hendur vid ord Hiatt sem segir
eftirfylgni vera pann patt sem oft verdi Utundan vid stjornun breytinga (Hiatt, 2006).
Eftirfylgni & breyttum verkferlum, vinnubrégdum o.p.h. virdist vera abotavant samkvaemt
bvi sem fram kemur i mali vidmelenda og ekki virdist um neinar markvissar
arangursmelingar ad reda & starfsemi. Einnig kemur litid fram um &fangasigra eda
styrkingu i formi umbunar. P6 eru vidmelendur jakveedir gagnvart starfsmannafélaginu

sem peir segja virkt i ad reyna ad pjappa hopnum saman.

Hvad vinnustadamenninguna vardar er pad greinilega upplifun margra ad ekki hafi
verid stadid vel ad pvi ad byggja upp nyja menningu a grunni peirra sem fyrir voru. Allir
vidmalendur ar démsmalardduneytinu lysa pvi hvernig peim finnst hafa verid valtad yfir
pbeirra menningu og a.m.k. einn vidmalandi ar samgongurdduneyti tekur undir pad. Af
bvi ma leida ad stjornendur hafi ekki tekid nagjanlegt tillit til vidhorfa og parfa allra

starfsmanna i pessum malum.

9.2.5 Samantekt

Hér ad framan hefur verid dregid saman hvernig ferli sameiningar fellur ad
hugmyndafredi ADKAR likansins og i stuttu mali ma segja ad ferlid falli ekki vel ad
henni. Eins og fram hefur komid pa eru vankantar & pvi strax i upphafi par sem ekki tokst
ad fa starfsfolk eda stjornendur til ad skynja og skilja porfina fyrir sameiningu. Telur
rannsakandi ad skyringa & pvi megi m.a. leita i medferd malsins hja stjornvéldum par
sem undirbuningi og rokstudningi hafi verid abétavant. Ef fyrsta skrefid er ekki stigid til
fulls méa gera rad fyrir ad naestu skref gangi ekki eftir dztlun. Pannig virdist ekki hafa
verid mikil 16ngun hja starfsfolki til patttoku pott erfitt sé ad fullyrda um allan hopinn ut
fra einungis atta viotélum. Einnig virdist hafa skort upp a ad starfsmenn og stjornendur
hefdu baedi pekkingu og getu til ad takast a vid ferlid og virdist eftirfylgni ad auki hafa

verio abétavant.

pvi hefur einnig verid lyst hvernig starfsmenn upplifdu sameininguna og er upplifunin
mismunandi eftir einstaklingum. Sumir eru jkvedir en gagnrynir & vissa peetti ferlisins &
medan adrir virdast frekar neikvaedir og gagnrynir i senn. Athyglisvert er ad starfsmenn
domsmalaraduneytis virdast nokkud neikveaedari en starfsmenn samgonguraduneytis en

steerra Grtak pyrfti til ad meta hvort pad eigi vid heildina pott vissulega gefi pad
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visbendingu um ad upplifun starfsmanna hafi verid 6lik eftir pvi ur hvada rdduneyti peir

koma.

Einkum endurspeglast i mali vidmelenda skortur & skilningi & naudsyn pess ad
sameina og pa sérstaklega i tengslum vid olika malaflokka, skortur & skyrri verkstjorn,
litill undirbdningstimi og erfidleikar vid ad byggja upp nyja vinnustadamenningu. Helst
eru peir jakveaedir gagnvart upplysingagjof innan raduneytis, vidleitni stjornenda pratt
fyrir erfida stodu og margir eru jakveedir gagnvart starfsemi starfsmannafélagsins og
vidleitni pess til ad pjappa hopnum saman. Einnig ber vidmelendum saman um ad
astandid hafi batnad med timanum og nokkud godur andi sé ad myndast hagt og rolega
medal starfsmanna, sérstaklega i kjolfar stefnumdétunarfundar par sem 6llum var gefinn

kostur & ad tj& skodanir sinar og gagnryni.
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10 Lokaoro

Sameining tveggja raduneyta i nytt raduneyti ma telja ad sé skipulagsbreyting af steerstu
gerd. Breytingar sem pessar krefjast mikils af starfsfolki og er adlogunar porf & mérgum
svioum. Til demis m& nefna nytt samstarfsfolk, nytt hasneadi, nyir verkferlar, nyir
yfirmenn o.s.frv. | raun ma segja ad folk hefji stérf & nyjum vinnustad an pess ad hafa
etlad sér pad. Skipti folk um vinnu sjalfviljugt pa er pad andlega tilbaid til pess og tekur
breytingum af opnum hug. Sé pad hins vegar skikkad til ad takast & vid nytt starf er heetta
a motstodu.

Medal helstu nidurstadna Ur rannsokninni verdur ad telja mikilveaegi pess ad akvoroun
um sameiningu raduneyta og stofnana sé gridarlega vel igrundud og rokstudd.
Nidurstodurnar endurspegla pannig mikilveaegi pess ad starfsmenn og og stjornendur skilji
forsendur sameiningar og skynji porf fyrir breytingum. Ad auki verdur ad geeta pess ad
midla peim rokstudningi til hlutadeigandi starfsmanna svo peir fai skilid hvers vegna sé
radist i svo miklar breytingar. Pad eykur likurnar & pvi ad peir hafi 16ngun til ad taka patt
i breytingunum og minnkar likur & andstodu. Einnig verdur ad teljast mikilveeg
nidurstada ad gefa purfi breytingum sem pessum talsverdan tima baedi til undirbunings
og vid framkveemd og eftirfylgni. Meiri timi eykur likur & véndudum vinnubrégdum og
gefur starfsfolki rymi til ad setta sig vid breytingar og vinna ar peim tilfinningum sem
upp geta komid i tengslum vid breyttar adstedur. Einnig gefur aukinn undirbdningstimi
stjornvoldum feeri & ad ljuka vid radningar yfirmanna adur en formlegt undirbinings- og

breytingaferli hefst.

I 1josi pess hversu margir vidmealenda baru ferli sameiningarinnar saman vid
sameiningu velferdarraduneytisins verdur einnig ad spyrja hvort ekki hafi verid astaeda til
pess ad rada utanadkomandi radgjafa og/eda verkefnastjora til ad leida breytingarnar.
Sérstaklega i 1jési fyrrgreinds timaskorts og aukins alags a stjornendur. bannig hefdi til
daemis verid haegt ad eyda peirri dvissu sem upp kom um stjérn ferlisins og stjornendur
fengid teekifzeri til ad sinna sinum stérfum og einbeita sér ad radningaferlinu.

Adrar nidurstddur syna mikilveegi pess ad taka tillit til parfa starfsmanna og
vinnustadamenningar. Med porfum starfsmanna er t.d. att vio porf fyrir upplysingar og
studning en gott upplysingafleedi og adgengi ad stjornendum dregur Ur Ovissu og eykur

traust starfsmanna & ferlinu. Tillitsemi stjérnenda gagnvart vinnustadamenningu er lika
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afskaplega mikilveeg en rannsoknin synir m.a. hversu vidkveemir starfsmenn geta verid
fyrir peim sidum og venjum sem tidkast & vinnustad peirra. Pvi er mikilveegt ad
stjornendur hlusti & starfsmenn og njoti leidsagnar peirra ad einhverju leyti pegar kemur

ad pvi ad akveda hverju skuli haldid og hverju skuli hent ut.

Mikilveegt er ad huga vel ad framkvemd breytinga og er markviss breytingastjornun
par stor pattur. Rannsakandi vonast til pess ad stofnanir og raduneyti geti nytt sér pessa
rannsokn til pess ad f& innsyn i upplifun starfsmanna sem fara i gegnum breytingaferli
svo peir fai betur skilid hvada pettir pad eru sem skipta mali. Einnig ad lesendur ddlist
skilning & pvi hversu mikilvegt pad er ad vanda til verka vid undirbiningsvinnu og

rokstudning og gefa ferlinu naegan tima.

Rannsakandi telur einnig ad ahugavert veeri ad gera frekari rannséknir & pvi hvernig
stadid sé ad sameiningum raduneyta, t.d. hvort vinnubrégd séu eins milli raduneyta og
hvort paer sameiningar sem pegar hafa att sér stad séu farnar ad syna tileetladan arangur.
Einnig geeti verid frodlegt ad skoda nanar ferli frumvarpsins i hondum rikisstjornar og
Alpingis og pann rokstudning sem liggur ad baki i ljosi pess hversu mikla gagnryni
akvordun og rokstudningur um sameiningar raduneyta fékk, beaedi a pingi og medal

viomalenda.
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Vidauki 1 - Spurningarammar

Spurningarammi fyrir stjornendur

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Opnunarspurning — Hvert er pitt starf hja raduneytinu beaedi fyrir og eftir
sameiningu?

Getur pa lyst addragandanum ad sameiningu?
Hver var adkoma pin ad sameiningarferlinu?
Hversu medvitadir voru stjérnendur um poérfina fyrir sameiningu?

Hversu naudsynleg var sameiningin fyrir vinnuumhverfid? (Hvada goou eda
sleemu afleidingar hefur sameiningin haft a vinnuumhverfiad?)

Var, ad pinu mati, sG kunnatta og pekking til stadar medal stjornenda og
starfsmanna sem naudsynlegt var ad hafa til ad breytingin gengi eftir? Ef ekki,
hvad var gert? (ndmskeid? radgjafi? annad?)

Voru einhverjar hindranir eda proskuldar til stadar i ferlinu sem hémludu
breytingum?

Hvernig hefur eftirfylgni verid hattad i kjolfar sameiningar? (Styrkingarpeettir
— Eru negilega miklir hvatar (umbun) til stadar? Eda er of mikid af hamlandi
kréftum?)

Hvernig voru starfsmenn upplystir um breytingaferlio? Til demis m.t.t.
fréttaflutnings.

Var sett fram einhver stefna, markmid og framtidarsyn stofnunarinnar? Var
han synileg starfsfolki & medan sameiningarferli st63?

Getur pa lyst vinnustadamenningunni sem var og er i gangi hja stofnuninni
fyrir og eftir sameiningu? Breyttist hun eitthvad eftir breytingaferlio

Voru tekin sérstok skref til ad sameina tveer olikar menningar?

Hafdi st stofnun sem pa varst hja reynslu af sameiningu? Ef svo er, telur pd ad
st reynsla hafi haft einhver ahrif 4 pessa sameiningu?

Vardandi adferdafreedina sem var notud, er eitthvad sem pu myndir gera
Odruvisi naest?

Er eitthvad ad lokum sem pd myndir radleggja 6drum stofnunum sem standa
frammi fyrir sameiningu, vardandi sameininguna sjalfa og breytingaferlid?
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Spurningarammi fyrir starfsmenn

1.

10.

11.

12.

Opnunarspurning — Hvert er pitt starf innan raduneytisins, badi fyrir og eftir
sameiningu?

Getur pa lyst addragandanum ad sameiningu?

Hver var adkoma pin ad breytingarferlinu?

Hversu medvitadir voru starfsmenn um porfina fyrir sameiningu?

Ho6fdu starfsmenn, ad pinu mati, pa pekkingu og heafni sem naudsynleg er til
ad breytingarnar nedu fram ad ganga? Var eitthvad gert til ad beeta ar pvi ef
peir h6fdu hana ekki?

Hvernig hefur eftirfylgni verid hattad i kjolfar sameiningar? Styrkingarpaettir —
Eru neagilega miklir hvatar (umbun) til stadar? Eda er of mikid af hamlandi
kroftum?

Hvernig myndir pu segja ad upplysingamidlun til starfsmanna hafi almennt
verid hattad? Var til demis tekid sérstaklega a fréttaflutningi fjolmidla af
malinu?

Var sett fram einhver stefna, markmid og framtidarsyn stofnunarinnar? Var
han synileg starfsfolki & medan sameiningarferli st69?

Hvada ahrif hefur sameiningin haft & pig og pitt starf?

Hvernig metur pu starf stjérnenda i sambandi vid peer breytingar sem att hafa
sér stad?

Hafdi su stofnun sem pu varst hja reynslu af sameiningu? Ef svo er, telur pd ad
st reynsla hafi haft einhver ahrif a pessa sameiningu?

Er eitthvad ad lokum sem pa myndir radleggja 6drum stofnunum sem standa
frammi fyrir sameiningu, vardandi sameininguna sjalfa og breytingaferlid?
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Breyttur spurningarammi fyrir stjornendur og starfsmenn
1. Opnunarspurning — Segdu mer fra pér og starfi pinu?
2. Getur pu lyst addragandanum ad sameiningu og pinni adkomu ad henni?

3. Hversu medvitadir voru stjérnendur og starfsmenn um porfina fyrir
sameiningu?

4. Hversu naudsynleg var sameiningin fyrir vinnuumhverfid? (Hvada godu eda
slemu afleidingar hefur sameiningin haft a vinnuumhverfid?)

1 Malaflokkar
1 Steerd

1 Samlegd

1 Hagraeding

5. Hvernig var upplysingamidlun hattad?
6. Hafdi sameiningin einhver ahrif & pig persénulega? Ef svo er pa hvada?

7. Hvernig metur pa starf stjornenda i sambandi vid breytingaferlid?
1 TOku peir virkan patt i ferlinu?
1 Voru peir hvetjandi?
71 Lidsandi?

8. Voru einhverjar hindranir eda proskuldar til stadar i ferlinu sem homludu
breytingum?

9. Var, ad pinu mati, st kunnatta og pekking til stadar medal stjornenda og
starfsmanna sem naudsynlegt var ad hafa til ad breytingin gengi eftir? Ef ekki,
hvad var gert? (ndmskeid? rddgjafi? annad?)

10. Hvernig hefur verid tekid a breytingum & stérfum folks?
71 bjalfun/kennsla?

11. Hvernig hefur eftirfylgni verid hattad i kjélfar sameiningar? (Styrkingarpaettir
— Eru naegilega miklir hvatar (umbun) til stadar? Eda er of mikid af hamlandi
kroftum?)

1 Umbun og verdlaun.

1 Endurgjof fra starfsfolki.

1 Frammistddumelingakerfi.
] Afangasigrar og fognudir.

12. Getur pa lyst vinnustadamenningunni sem var og er i gangi hja stofnuninni
fyrir og eftir sameiningu?

71 Breyttist han eitthvad eftir breytingaferlid
71 Voru tekin sérstok skref til ad sameina tvaer 6likar menningar?

13. Er eitthvad sem pu myndir gera 6druvisi naest?

14. Er eitthvad ad lokum sem pu myndir radleggja 6drum stofnunum sem standa
frammi fyrir sameiningu, vardandi sameininguna sjalfa og breytingaferlid.
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Vidauki 2 — Spurningalisti Rikisendurskodun

K‘ RIKISENDURSKOBPUN

19.3.2010

Eftirlit med sameiningu rikisstofnana
Spurningalisti”

A. Markmi8 med sameiningu

1.

2.
3.
4,

Hver eru rokin fyrir sameiningu?
Hver er framtidarsyn og markmid fyrir sameinada stofnunfverkefni?
Hvada meginbreytingar verda a pjonustu og forgangsrodun verkefna fra pvi sem adur var?

Hvada maelikvardar verda notadir til ad leggja mat 4 drangur sameiningar?

B. Fjarhagslegt mat

5
6.

Hefur farid fram fjarhagslegt mat 4 sameiningu stofnanafverkefni?

Hver eru flarhagslegu markmidin og hvernig & ad na peim?

i. faekka starfsfolki?

ii. samnyta husnaedi, taeki o.s.frv?

il annad — hvad?

Hefur veril gerd rekstrardzetiun fyrir sameinafa stofnun/verkefni:
i Fyrir fyrsta rekstrarard?

il Langtimaaaetlun (3-5 ara)?

Hver er daetladur heildarkostnadur vid sameininguna?

C. Stjérnun sameiningar

9.

10.
11.

Er buid ad skipa i styrihdp og rdda verkefnisstjara?
Hafa umbod og dbyrgd Iykiladila i sameiningarferlinu verid skilgreind formlega? Hvernig?

Liggur fyrir hvernig stadid verdur ad midlun upplysinga medal lykiladila sameiningar?

D. Samrunaaztiun

12 Hefur raduneytid sampykkt samrunadaetiun (verk-, tima-, kostnadaraatiun)?
i Hvenar er radgert ad ljuka vinnu vid langtimastefnumdtun fyrir sameinada stofnun?
. Hvenaer er radgert ad |juka vinnu vid nytt skipurit?
i, Hvenaer er rddgert ad |juka verklagsreglum fyrir meginpaetti starfseminnar [t.d. innkaup)?
13. Er rafigert ad endurskoda samrunadactiunina reglulega? Hversu oft?
14. Hverjar eru helstu ahaettur i sameiningarferlinu?
i. Til hvada radstafana verdur gripid til ad fyrirbyggja ad sameiningin mistakist?
15. Hvalia adgerdir verdur radist [ til ad tryggja ofluga vinnustadamenningu i sameinadri stofhun?
16. Hefur veridl gerdl kynningardaetlun? Hvernig hefur sameiningin veridl kynnt hingad til?
E. Annad
17. Eru énnur atridi sem raduneytid vill koma a framfzeri vardandi sameininguna?

“Gotur tekid breytingum.
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