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Þetta verkefni er lokaritgerðin mín til meistaraprófs í mannauðsstjórnun við 

viðskiptafræðideild í Háskóla Íslands og er hún 30 ECTS einingar. Leiðbeinanda mínum 

Svölu Guðmundsdóttur vil ég þakka fyrir gott samstarf ásamt góðum ráðum og 

ábendingum.  

Viðmælendum mínum þakka ég kærlega fyrir að gefa sér tíma til að tala við mig og 
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Útdráttur 

Markmið með rannsókninni var að skoða hvernig sameining Landspítala og St. 

Jósefsspítala tókst, hvort starfsmenn St. Jósefsspítala réðu sig almennt inn á Landspítala 

í kjölfarið og hvernig þessum starfsmönnum líður í dag. 

Heilbrigðiskerfið slapp ekki við niðurskurðarhnífinn í kjölfar hrunsins og í framhaldi 

voru gerðar ýmsar breytingar og sameiningar á ýmsum heilbrigðisstofnunum landsins 

sem og á Landspítalanum. Með fjárlögum fyrir árið 2011 var ljóst að það þyrfti að 

hagræða enn meira í heilbrigðiskerfinu. Þann 3. desember 2010 kom tilkynning um 

sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala sem átti að koma til framkvæmda 1. febrúar 

2011. Starfsmenn St. Jósefsspítala voru alls ekki sáttir við þessa ákvörðun og fannst 

gengið framhjá sér með henni enda spítalinn að þjónusta alla landsmenn með sinni 

einstöku þjónustu. Þeir voru lengi búnir að berjast gegn breytingu eða hugsanlegri lokun 

á spítalanum og á þessum tíma var mikið um greinaskrif í dagblöðunum þar sem 

óánægja starfsmanna kom fram. Þetta varð kveikjan að þessari ritgerð þar sem 

rannsakandi hafði mikinn áhuga á breytingastjórnun og mannlega þættinum.  

Rannsóknin byggir á eigindlegri aðferð sem notast við hálfopin viðtöl við tíu 

fyrrverandi starfsmenn St. Jósefsspítala. 

Helstu niðurstöður úr rannsókninni benda til að ekki hafi verið stuðst við aðferðir í 

breytingastjórnun. Hvorki undirbúningur né framkvæmd hafa verið nægjanlega góð en 

það liðu aðeins tveir mánuðir frá tilkynningu að sameiningu. Markmið sameiningar var 

hagræðing sem stefnt var að í fjárlögum. Starfsmenn voru ekki hafðir með í ráðum, 

skynjuðu ekki þörfina fyrir sameiningunni og veittu henni mótstöðu. Mannlegi þátturinn 

var vanræktur. Flestir læknar réðu sig ekki inn á Landspítala svo þekking þeirra 

varðveittist ekki á sameinaðri stofnun. Biðlistar eftir aðgerðum sem gerðar voru á St. 

Jósefsspítala hafa margfaldast inn á Landspítala og þjónusta við sjúklinga hefur versnað. 
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Abstract 

The goal of this research was to study the merger of Landspítali and St. Jósefsspítali, 

specifically the outcome of the merger, whether the employees of St. Jósefsspítali went 

to work at Landspítali and how these employees feel today. 

The health care system was not exempt from the government cost cutting following 

the financial breakdown and subsequently many of the country‘s health institutions 

underwent changes and mergers, including Landspítali. The budget law for 2011 made it 

clear that further economic streamlining was necessary in the health care system. On 

December 3, 2010 it was announced that Landspítali and St. Jósefsspítali were to be 

merged on February 1, 2011. The employees of St. Jósefsspítali were less than content 

with the decision and felt circumvented as the hospital serviced the entire country with 

its unique services. They had long fought against changing or possibly shutting down the 

hospital and during this period a lot of articles expressing the dissatisfaction of the 

employees appeared in the newspapers. This sparked the idea of this paper since the 

author is highly interested in change management and the human factor. 

The paper is based on a qualitative research that used semi-structured interviews 

with ten previous employees of St. Jósefsspítali. 

The main results of the study indicate that the methods of change management were 

not used. Neither the preparation nor the execution of the merger appears to have 

been sufficiently good as it was only two months from the announcement to the 

merger. The goal of the merger was economic streamlining and budget cuts that were 

dictated by the budget law. The employees were not consulted with, they did not 

understand the need for the merger and thus resisted it. The human factor was 

neglected. Most doctors did not go to work at Landspítali so their knowledge was not 

preserved within the merged institution. Waiting lists for operations that were 

performed at St. Jósefsspítali have multiplied at Landspítali and patient service has 

deteriorated. 
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1 Inngangur 

Bið eftir aðgerð vegna legsigs lengdist úr 5 vikum í október 2010 í 65 vikur í janúar 2013. 

Búast má við að biðtíminn muni halda áfram að lengjast. Ástæðan er lokun skurðstofa á 

St. Jósefsspítala í kjölfar sameiningar við Landspítala 1. febrúar 2011 (G. Auður 

Harðardóttir, 2013). Eftir sameininguna ætlaði Landspítalinn að gera þessar aðgerðir og 

fleiri sem voru framkvæmdar á St. Jósefsspítala. Því miður eru svona lýsingar 

raunveruleikinn í dag í heilbrigðiskerfinu eftir gríðarlegan niðurskurð til margra ára sér í 

lagi eftir hrun og ekki ásættanlegt að sjúklingar þurfi að bíða svo lengi. 

Ríkisstofnanir og starfsmenn þeirra eru hluti af opinbera vinnumarkaðnum sem sinnir 

grunnþjónustu og hagsmunum almennings. Þessi opinberi markaður er háður ýmsum 

lögum og reglum og því lítt sveigjanlegur og stjórnast af pólitískum öflum. Stöðugt er 

leitað leiða til að ríkisrekstur sé skilvirkari og hagkvæmari og þá horft til almenna 

vinnumarkaðarins og aðferða sem hann notar. Árið 1995 var farið af stað með Nýskipan 

í ríkisrekstri og svo síðar í árangursstjórnun í ríkisrekstri þar sem um leið var lagt að 

stofnunum að taka upp aðferðir almenna markaðarins varðandi starfsmenn og nefnt er 

mannauðsstjórnun. Skýrsla sem fól í sér áætlun um jöfnuð í ríkisfjármálum var lögð fyrir 

Alþingi haustið 2009 þar sem kom fram að draga þyrfti úr ríkisútgjöldum með 

hagræðingu í rekstri og meðal annars að sameina ýmsar stofnanir og ráðuneyti. Áður en 

lagt er af stað í miklar breytingar er hins vegar mikilvægt að gera innri og ytri greiningu á 

umhverfinu til að finna þar þætti sem geta haft áhrif á hversu vel tekst til. 

Breytingar eru komnar til að vera og þess vegna er nauðsynlegt að gera sér grein fyrir 

hvað felst í breytingu og hvernig hún verður árangursrík. Skoða þarf þætti varðandi 

aðstæður og starfsmenn því breyting felur í sér að starfsmenn þurfa að breytast en þá 

þurfa þeir að skilja þörfina fyrir breytingunni til að geta tekist á við hana. Algengast er að 

breyting feli í sér endurskipulagningu, niðurskurð eða sameiningar og yfirtökur. 

Sameiningar stofnana eru mun flóknari ferli en almennar breytingar og geta tekið mörg 

ár í framkvæmd. Lykilatriðið í vel heppnaðri sameiningu er vandaður undirbúningur þar 

sem gerð er frumathugun á þeim ávinningi sem ætlað er að ná með sameiningunni. 

Mannlegu þættinir í sameiningarferlinu eru samt enn mikilvægari. Til að breytingar og 
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sameiningar leiði til árangurs hafa verið þróuð ýmis líkön þar sem mælt er með röð af 

ákveðnum hagnýtum aðgerðum og verður Brautryðjandalíkan GE Capital skoðað í 

þessari ritgerð ásamt leiðbeiningum sem fjármálaráðuneytið gaf út 2008 um 

sameiningar og tengdar breytingar. Algengustu hindranir í breytingum sem geta komið 

upp eru vegna lélegra samskipta og andstöðu starfsmanna. 

Þegar rannsakandi hóf nám í mannauðsstjórnun vaknaði mikill áhugi á 

breytingastjórnun og þáttum varðandi starfsmenn. Rannsakandi var ákveðinn í að skrifa 

um breytingastjórnun og mannlega þáttinn í breytingum þegar þar að kæmi. Sameining 

Landspítala og St. Jósefsspítala átti sér stað um svipað leyti og rannsakandi fór að velta 

fyrir sér efni og var mikið skrifað í fjölmiðlum af starfsmönnum St. Jósefsspítala um hvað 

þessi sameining væri mikil mistök og hvernig þeim fannst farið með sig í þessu ferli. 

Erlendis hafa verið gerðar margar rannsóknir um breytingar og sameiningar en ekki 

er mikið um rannsóknir á sameiningum í opinbera geiranum. Rannsóknir á sameiningum 

hafa verið gerðar hérlendis og rannsakandi fann nokkrar rannsóknir um sameiningar í 

opinberum stofnunum. Rannsakandi fann hins vegar enga rannsókn um sameiningu 

sjúkrahúsa en þó hafa nokkrar sameiningar á því sviði verið gerðar. 

Sameining er flókið ferli og til viðbótar eru stofnanir ríkisins í þessu lítt sveigjanlega, 

pólitíska umhverfi laga og reglna. Með ritgerðinni var ætlunin að skoða hvernig staðið 

var að þessari sameiningu varðandi undirbúning, framkvæmd, eftirfylgni og starfsmenn. 

Landsmenn gera þá kröfu til stjórnvalda að ávallt sé vandað til verka, skattfé sé 

ráðstafað á sem skilvirkastan og hagkvæmastan hátt og að það sé árangur í allri 

framkvæmd. Rannsóknin styðst við eigindlega aðferð og byggir á hálfopnum viðtölum 

við nokkra af fyrrverandi starfsmönnum St. Jósefsspítala. Með þessari aðferð setur 

rannsakandi sig í hugarheim og umhverfi viðmælenda og túlkar það sem hann skoðar til 

að reyna að skilja upplifun þeirra á veruleikanum. 

Markmið rannsóknarinnar er þríþætt:  

1) Hvernig tókst sameining Landspítala og St. Jósefsspítala? 

2) Hvað varð um starfsmenn St. Jósefsspítala? 

3) Hvernig líður fyrrverandi starfsmönnunum St. Jósefsspítala í dag? 

Ritgerðin er í lengra lagi en rannsakanda fannst mikilvægt að byrja á að gera grein 

fyrir þessu opinbera umhverfi sem stofnanir og starfsmenn þeirra starfa í af því að þetta 
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umhverfi hefur mikil áhrif á alla starfsemi þeirra. Umhverfið gerir stofnunum einnig 

erfiðara að fara í gegnum breytingar eða sameiningar. Landspítali og St. Jósefsspítali eru 

opinberar stofnanir og starfa í þessu umhverfi. Í ritgerðinni er líka fjallað mikið um 

breytingar en rannsakanda fannst nauðsynlegt að gera ýtarlega grein fyrir breytingum 

og öllu sem snýr almennt að þeim þar sem sameiningar eru aðeins einn hluti af 

breytingum þó að þær séu líklegast erfiðasta umbreytingin sem skipulagsheildir takast á 

við. 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta, fræðilega umfjöllun og svo rannsóknarhlutann. Fyrri 

hlutinn hefst á umfjöllun um íslenska vinnumarkaðinn í kafla tvö þar sem opinberi 

vinnumarkaðurinn er aðal umfjöllunarefnið. Kafli þrjú fjallar um breytingar og mikilvæga 

þætti í breytingum eins og breytingastjórnun, breytingaforystu, breytingaferli og 

breytingalíkön. Þá verður fjallað um sameiningar, sameiningarferli, sameiningarlíkön, 

fyrirtækjamenningu og hvað getur farið úrskeiðis í breytingum og sameiningum, 

breytingar og sameiningar á opinbera vinnumarkaðnum og að endingu í 

heilbrigðiskerfinu. Kafli fjögur fjallar um einstaklinginn í breytingu en hann byrjar á þeim 

þáttum sem skipta stafsmenn máli varðandi ánægju og líðan í starfi. Síðan er fjallað um 

mannlega þáttinn og það sem hefur áhrif á hann. Aðeins er minnst á siðfræði varðandi 

breytingar í heilbrigðiskerfinu og svo stutt samantekt um Landspítala og St. 

Jósefsspítala. Með fimmta kafla byrjar rannsóknarhlutinn og fjallar um þætti sem snúa 

að rannsókninni svo sem aðferðafræði, öflun gagna og úrvinnslu. Í sjötta kafla eru 

ítarlegar niðurstöður byggðar á þremur þemum og ellefu undirkóðum. Í sjöunda kafla er 

umræða um niðurstöður, ályktanir og vangaveltur með hugmyndum að frekari 

rannsóknum og að síðustu lokaorð með helstu niðurstöðum. 
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2 Íslenskur vinnumarkaður 

Hér á landi er venjan að tala um almenna vinnumarkaðinn og opinbera vinnumarkaðinn. 

Er þá verið að vísa í einkafyrirtæki annars vegar og ríkið hins vegar. Umræðan um hinn 

svokallaða þriðja geira, hagnaðarlausa geirann eða félagshagkerfið, er sífellt að aukast 

og almenningur að verða meðvitaðri um hann. Vinnumarkaðinn er hægt að skilgreina 

sem þann vettvang þar sem atvinnurekendur og launafólk koma saman og tileinkar sér 

ákveðar leikreglur um gagnkvæmar skyldur vinnuveitenda og starfsmanna sem settar 

hafa verið fram í lögum og kjarasamningum (Þjóðskrá Íslands). 

Þessi skipting vinnumarkaðarins endurspeglast svo í mismunandi vinnuumhverfi hjá 

starfsmönnum í einkafyrirtækjum og hjá ríkinu. Lagaumhverfið er flóknara hjá ríkinu, 

vinnubrögðin eða menningin er öðruvísi, starfsöryggið er meira hjá ríkinu en laun og 

ýmis konar hlunnindi eru meiri hjá einkafyrirtækjum. Stundum er talað um að almenni 

vinnumarkaðurinn sé sveigjanlegri en sá opinberi vegna þess að stjórnendur þar hafa 

meira svigrúm varðandi ráðningar, laun og uppsagnir (Arney Einarsdóttir og Ásta 

Bjarnadóttir, 2010). Frekari aðgreining felst svo í ólíku eignarhaldi það er að segja 

einkafyrirtæki eru í eigu frumkvöðla eða hluthafa en opinberar stofnanir eru 

sameiginlegar eignir þjóðfélagsins. Einkafyrirtæki fjármagna sig með gjaldtöku beint frá 

viðskiptavinunum meðan skattar eru aðalfjármögnun ríkisins (Wamsley og Zald, 1973). 

Dahl og Lindblom (1953) segja í bók sinni Politics, Economics and Welfare að opinberum 

stofnunum sé ekki stjórnað af markaðsöflum heldur pólitískum öflum þannig að helstu 

takmarkanir þeirra koma til vegna pólitíska kerfisins frekar en hagkerfisins (Boyne, 

2002). 

Velferðaráðuneytið fer með yfirstjórn vinnumála og tilheyrir almenna vinnulöggjöfin 

þessu ráðuneyti (Velferðaráðuneytið, e.d.). Aftur á móti tilheyrir sérstök löggjöf 

(réttarreglur) fjármálaráðuneytinu varðandi opinbera starfsmenn (Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið, e.d.-d). 

Aðilar vinnumarkaðarins eru svo heildarsamtök launafólks og atvinnurekanda. 

Samtök atvinnulífsins, SA og Alþýðusamband Íslands, ASÍ, eru heildarsamtök launafólks 

á almenna vinnumarkaðnum. Bandalag háskólamanna, BHM, Bandalag starfsmanna ríkis 
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og bæja, BSRB og Kennarasamband Íslands, KÍ, eru heildarsamtök og heildarfélög 

launafólks á opinbera vinnumarkaðnum (Þjóðskrá Íslands, e.d.). Þessi skipting hefur hins 

vegar breyst á síðustu árum vegna einkavæðingar ýmissa ríkisstofna. Í dag starfa margir 

starfsmenn sem eru í BSRB á almenna vinnumarkaðnum. BSRB breytti því lögum sínum 

árið 1994 og skilgreindi sig upp á nýtt sem bandalag starfsmanna í almannaþjónustu 

(Sigurður Á. Friðþjófsson, 2002). 

Alþjóðavæðingin í dag er mikil og einkennist af hraða, nýsköpun, stuttum 

afhendingartíma, meiri gæðum fyrir minna og hafa ánægða viðskiptavini. Til þess að allt 

þetta gangi upp í fyrirtækjunum er mikilvægt að þau hafi góða starfsmenn en í því felst 

að hafa valinn mann í hverju rúmi (Beardwell og Claydon, 2010).  

2.1 Almenni vinnumarkaðurinn 

Á almenna vinnumarkaðnum eru fyrirtæki starfrækt í eigu einkaaðila en getur líka átt við 

um hlutafélög. Markmið þeirra er að hámarka hagnað sinn eða arðsemi með því að ná 

og viðhalda samkeppnisforskoti á markaðnum (Sigurður Þórðarson, 2005). Forskot á 

samkeppnismarkaði snýst um að gera öðru vísi en samkeppnisaðilinn. Fyrirtækin þurfa 

því að vera í stöðugri endurskoðun til að bæta árangur sinn (Beardwell og Claydon, 

2010).  

Markaðsöflin stjórna almenna vinnumarkaðnum og hafa áhrif á hegðun 

skipulagsheilda. Clarkson (1972) talar um að samkvæmt kenningum hagfræðinnar (e. 

economic theory) um eignarrétt þá sé meiri skilvirkni í einkafyrirtækjum. Það er vegna 

þess að eigendur og aðrir hagsmunaaðilar hafa beinan fjárhagslegan hvata af því að hafa 

eftirlit og stjórn á hegðun stjórnenda. Þeir hafa svo hag af góðri frammistöðu annað 

hvort vegna þess að þeir eiga hlut í fyrirtækinu eða að þeir hafa árangurstengd laun 

(Boyne, 2002). 

Leikreglur almenna vinnumarkaðarins eru ekki eins fastmótaðar eins og hjá opinbera 

vinnumarkaðnum en þau lög sem skipta máli á almenna vinnumarkaðnum eru Lög um 

stéttarfélög og vinnudeilur nr. 80/1938, Lög um rétt verkafólks til uppsagnafrests frá 

störfum og til launa vegna sjúkdóms- og slysaforfalla nr.19/1979, Lög um orlof nr. 

30/1987, Lög um fæðingar- og foreldraorlof nr. 95/2000 og Lög um aðbúnað, 

hollustuhætti og öryggi á vinnustöðum nr. 46/1980 (Sigurður Á. Friðþjófsson, 2002). Þó 

þessi lög séu í gildi þá geta stjórnendur á almenna vinnumarkaðnum ráðið launum 
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starfsmanna sinna svo framalega sem þau eru ekki undir því sem kveðið er á um í 

kjarasamningum. Í uppsveiflu þegar keppt er um að fá hæfa starfsmenn þá eru launin 

gjarnan hærri en almennt gerist en í niðursveiflu minnkar eftirspurnin eftir fólki og 

launin eru þá líklegri til að vera kjarasamningsbundin. Eins eiga stjórnendur auðveldara 

með að segja upp starfsmönnum á almenna vinnumarkaðnum því þeim ber ekki skylda 

til að gefa skýringu á uppsögninni. Þeir verða þó að hafa viðeigandi lög að leiðarljósi 

(Ámundi Helgason, 2005). 

2.2 Þriðji geirinn 

Þriðji geirinn eða hagnaðarlausi geirinn hefur ekki gróðastarfsemi að markmiði heldur 

einbeitir sér að umbótum fyrir samfélagið. Það má líkja honum við hálfopinbera stofnun 

þar hann hefur að leiðarljósi að vinna að almannaheill án þess að hagnast. Til þessa geira 

teljast sjálfboðaliðasamtök, sjálfseignastofnanir og samvinnufélög ásamt lífeyrissjóðum 

og frjálsum samtökum þar sem hagnaður er ekki meginmarkmið í starfseminni. Hér á 

landi er talað um þriðja geirann sem félagshagkerfi. Ekki eru til neinar kerfisbundnar 

rannsóknir á íslenska félagshagkerfinu (Ívar Jónsson, 2006). 

Lög um kjarasamninga opinberra starfsmanna nr. 94/1986 ná yfir starfsmenn 

sjálfseignastofnanna sem starfa að almannaheill samkvæmt lögum, eru í fjárlögum eða 

fá fjárframlög úr ríkissjóði til að greiða laun og viðkomandi stofnanir hafa veitt samþykki 

samanber 2.gr. laganna. 

Ríkið hefur falið sjálfseignarstofnunum og sjóðum sem eru í eigu góðgerðar- og 

líknarfélaga og jafnvel stéttafélaga að reka heilbrigðisþjónustu eins og ýmis 

hjúkrunarheimili. Þau vinna þá að almannaheill og njóta sérstakra skattfríðinda í staðinn 

(Anna Birna Jensdóttir, 2005). 

Hér að framan hefur aðeins verið minnst á almenna vinnumarkaðinn og þriðja 

geirann. Ekki er ætlunin að fjalla frekar um þá. Hins vegar þar sem Landspítalinn og St. 

Jósefsspítali eru opinberar stofnanir og starfsemi þeirra fellur undir lög um ríkisstofnanir 

þá er ætlunin að fjalla ítarlega um opinbera vinnumarkaðinn. 

2.3 Opinberi vinnumarkaðurinn 

Með opinbera vinnumarkaðnum er gjarnan átt við fyrirtæki og stofnanir í eigu ríkis eða 

sveitafélaga. Markmið þeirra er ekki að auka hagnað og arð heldur að sinna 
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grunnþjónustu og hagsmunum almennings í þjóðfélaginu (Arney Einarsdóttir og Ásta 

Bjarnadóttir, 2010). Frekar mætti segja að markmiðið væri að fá sem mestan ágóða fyrir 

sem minnstan kostnað. Ágóðinn er þá fólginn í magni og gæðum þjónustunnar sem hið 

opinbera veitir almenningi og fyrirtækjum svo sem menntun, heilbrigðisþjónustu og 

löggæslu svo eitthvað sé nefnt. Samkeppni milli stofnana og fyrirtækja er frekar fátíð þar 

sem opinber þjónusta felst að miklu leyti í að veita gæðum til almennings sem ekki fást á 

almennum mörkuðum (Sigurður Þórðarson, 2005). Ríkið fjármagnar reksturinn með 

opinberum framlögum sem byggjast á fjárlögum Alþingis sem eru sett fyrir eitt ár í senn. 

Stífur lagarammi gerir það að verkum að skrifræði er mun meira á opinbera 

vinnumarkaðnum enda mikilvægt að stjórnendur fari eftir þeim lögum og reglum sem 

gilda (Arney Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2010). 

Bozeman (1987) setti fram „þrívítt“ líkan um það hversu mikið opinberar (e. 

publicness) skipulagsheildir eru þar sem hann notaði breyturnar eignarhald, fjármögnun 

og stjórnun. Þannig séu skipulagsheildir ekki annað hvort einkafyrirtæki eða opinberar 

stofnanir. Rannsóknir sína að það er fylgni á milli þessara vídda og þess vegna er 

nauðsynlegt að skoða þær saman til að fá heildarmyndina (Boyne, 2002). Boyne talar 

um að það sé mikilvægt að gera greinarmun á þessum víddum því þær hafa mismunandi 

fræðileg áhrif á hegðun skipulagsheilda. Kenningar hagfræðinnar um eignarrétt 

samkvæmt Clarkson (1972) benda á að skilvirkni hjá opinberum stofnunum sé minni en 

hjá einkafyrirtækjum því enginn hafi beinan hag af því að hafa eftirlit og stjórn á hegðun 

stjórnenda. Þeir hafa heldur ekki neinn sérstakan hag af því að bæta frammistöðu sína 

þar sem laun þeirra eru ekki árangurstengd. Mikilvægi fjármögnunarvíddarinnar er best 

lýst með kenningum um opinbert val (e. public choice theory) sem benda á að þær 

skipulagsheildir sem fá fjármagn frá pólitískum styrktaraðilum séu líklegri til að bregðast 

seint við óskum viðskiptavinanna sem fá þjónustu frá þeim. Skipulagsheildir sem lúta 

pólitískri stjórn frekar en fjárhagslegri geta síðan átt erfitt uppdráttar vegna 

valdabaráttu (Boyne, 2002). 

2.3.1 New public management 

Áður fyrr var talað um að stjórnmálamenn væru í eðli sínu múturgjarnir það er að segja 

notuðu embætti sitt hvenær sem færi gafst til að auðga sjálfa sig, vini sína og tengsl. 

Lýðræðisleg ábyrgð fólst í því að takmarka þessa spillingu, eyðslu og vanhæfni í 
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framsækinni opinberri stjórnsýslu. Í framhaldi af þessu, á níunda áratug síðustu aldar, 

varð breyting á opinbera vinnumarkaðnum erlendis. Mörg OECD ríki tóku upp nýja 

stjórnarhætti „New public management, NPM“ sem tengdust kenningum um opinbera 

ábyrgð og bestu starfshætti. Hugmyndin var að færa opinbera vinnumarkaðinn nær 

almenna vinnumarkaðnum þar sem áherslan á ferli breytist í áherslu á árangur. Í því 

fólst að opinberi vinnumarkaðurinn tæki upp stjórnunarhætti almenna 

vinnumarkaðarins (Hood, 1995). Eitt af aðalatriðum í umbótaverkefni NPM var 

samkeppni á þjónustumörkuðum sem áður höfðu verið einokaðir af ríkinu. Þannig 

fengist meiri skilvirkni og aukin árangur þegar opinberir starfsmenn hættu að hugsa um 

eigin hagsmuni og færu að hugsa um hvað þegnarnir vildu. Ekki eru allir sammála um 

gagnsemi þessarar hugmyndafræði (Boyne, 1998). Í grein Boyne (2002), sem fjallar um 

muninn á stjórnunarháttum hjá opinbera vinnumarkaðnum og almenna 

vinnumarkaðnum kemur fram að það er mikill munur þarna í milli. Stjórnunarhættirnir 

eru mismunandi og ekki hægt að flytja þá á milli vinnumarkaða vegna ólíks 

vinnuumhverfis, laga og reglna, markmiða og stjórnunarlegra gilda. Það eigi því ekki við 

að taka upp hugmyndafræði NPM.  

Alþjóðleg samkeppni hefur áhrif á efnahag íslendinga og rekstur ríkisins. Efnahagslífið 

þarf að auka samkeppnishæfni sína. Þensla hefur verið í opinberum rekstri án þess að 

skipulagi eða stjórnun hans hafi verið breytt. Nýskipan í ríkisrekstri átti að aðlaga rekstur 

og fjármál ríkisins að þessum breyttu aðstæðum (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 

1996a). 

2.3.2 Nýskipan í ríkisrekstri 

Undir lok síðustu aldar var töluverð umræða hér á landi um hvernig hægt væri að auka 

hagkvæmni í ríkisrekstri til að mæta sífellt meiri kröfum í opinberri þjónustu. Stofnanir 

voru miðstýrðar og ábyrgð og ákvarðanir ekki í höndum stjórnendanna sem höfðu lítil 

völd og stundum ekki næga þekkingu. Horfðu menn þá til einkafyrirtækja og aðferða 

sem þau notuðu við að ná fram skilvirkari, hagkvæmari og árangursríkari rekstri. 

Undirbúningur stóð í nokkur ár og voru nokkrar ríkisstofnanir einkavæddar, sumum 

breytt í hlutafélög og starfsemi í öðrum hætt. Leitað var eftir hagkvæmustu lausnunum 

með útboðum og samkeppni þannig efld (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993). Það 

var síðan í lok árs 1995 sem farið var af stað með Nýskipan í ríkisrekstri. Markmiðin voru 
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í fyrsta lagi: „að skipulag og starfsemi ríkisins sé með þeim hætti að ríkið geti sinnt 

skyldum sínum við borgarana á eins hagkvæman, skjótvirkan og árangursríkan hátt og 

kostur er“ og í öðru lagi: „að opinber þjónusta sé svo skilvirk að hún gefi íslenskum 

fyrirtækjum forskot í vaxandi alþjóðlegri samkeppni.“ (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 

1996a; 1996b, bls. 5; 1). 

Næstu skref voru síðan að búa til almenn skilyrði fyrir stefnuna um nýskipan í 

ríkisrekstri í ríkiskerfinu svo sem með að fækka verkefnum ríkisins þannig að ríkið bjóði 

út starfsemi sem einkafyrirtæki geta sinnt og um leið nýtt sér kosti samkeppninnar. 

Endurskoðun ýmissa laga sem voru mörg hver orðin gömul þar á meðal Lög um réttindi 

og skyldur ríkisstarfsmanna nr. 38/1954. Koma með breytingar á fjárlagagerð og 

rekstraráætlunum til að auka sjálfstæði og sveigjanleika stofnanna til að setja í 

framkvæmd tilraun með samningsbundna stjórnun (e. contract management) við 

nokkrar stofnanir á árunum 1994-1995. Með samningsbundinni stjórnun var tekin upp 

ný aðferð samskipta milli ráðuneyta og stofnana sem fólst í að fagráðuneyti og 

fjármálaráðuneytið gerði þjónustusamning við tiltekna stofnun. Í samningnum var 

þjónustan skilgreind og hve mikið ríkið ætti að greiða fyrir hana. Í honum var líka fjallað 

um rekstrarumhverfi stofnunarinnar með tilliti til aukins sjálfstæðis og sveigjanleika. Í 

því felst að þær fengu aukið frelsi í málum er varða starfsmenn, fjárfestingar- og 

eignamálum og öflun og ráðstöfun á sértekjum. Þá fengu þær ákveðna fjárveitingu til 

tveggja eða þriggja ára. Stjórnendur fengu þannig aukið sjálfstæði og ábyrgð ásamt 

auknu svigrúmi varðandi rekstur. Á móti kom stofnunin með skilgreind markmið um 

framleiðni, hagræðingu og árangur (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993). Þó þetta 

bætti stjórnun og reksturinn yrði markvissari þá sýndi það sig að samningaferlið tók of 

langan tíma og þótti ósveigjanlegt að ógleymdum loforðum sem voru stundum gefin en 

ekki hægt að standa við. Samningsstjórnun þótti því ekki nógu góð aðferð við stjórnun í 

rekstri ríkisins (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

Nýskipan í ríkisrekstri gerir þá kröfu til ríkisvaldsins að það beiti nútímalegum 

aðferðum við gerð á ríkisreikningum og nýti aðferðir sem einkafyrirtækin hafa þróað. Í 

þessu felst að allar upplýsingar verði aðgengilegri og stjórnendur fá ákveðið aðhald. Um 

leið eykst ábyrgð sérhvers ráðherra í ríkisfjármálum. Jafnframt eiga ráðuneytin að 

tryggja að allar stofnanir ríkisins geri rekstraráætlanir í byrjun hvers árs og ársreikninga 
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eins og fyrirtæki á almenna vinnumarkaðnum gera (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 

1996a). 

2.3.3 Árangursstjórnun 

Það má því segja að Nýskipan í ríkisrekstri marki þannig upphaf að árangursstjórnun (e. 

performance management) í rekstri ríkisins. Í árangursstjórnun er stjórnunaraðferðum 

safnað saman og þær notaðar til að vinna sameiginlega að því að ná fram betri árangri í 

rekstrinum. Það þarf að vera ljóst í hverju árangurinn felst og hann skilgreindur með því 

að horfa á hlutina í samhengi til að fá heildarmyndina. Sú hugmyndafræði sem 

árangursstjórnun byggir á er að stjórnun er ferli og í sérhverjum rekstri er ákveðið 

orsakasamhengi. Stjórnendur geta haft áhrif á orsakasamhengið og þannig verður 

árangurinn háður markvissum aðgerðum. Árangursstjórnunin byggir á stefnu með 

skýrum markmiðum fyrir reksturinn, mælingum á árangri þar sem notaðir eru 

mælikvarðar sem veita yfirsýn yfir starfsemina og eftirfylgni til að fylgjast með stefnunni 

það er hvort hún stefni í rétta átt eða hvort það þurfi að endurmeta stöðuna (Fjármála- 

og efnahagsráðuneytið, 2004).  

Árangursstjórnun í ríkisrekstri skiptist í þrjá þætti sem eru háðir hver öðrum það er 

að segja árangursstjórnun innan stofnunar, milli ráðuneytis og stofnunar og svo hjá 

ráðuneyti. Í þessu felst að stofnun markar sér stefnu eftir þeim lögum sem henni ber að 

fylgja, þeim fyrirmælum sem sett hafa verið og stefnu stjórnvalda. Hún gerir svo 

mælingar á árangri og metur stöðuna. Ráðuneytið veitir síðan leiðsögn og eftirlit. 

Stofnunin þarf einnig að gera þær áætlanir og skýrslur sem ætlast er til sem ráðuneytið 

notar síðan til að taka ákvarðanir um málefni hennar. Því er mikilvægt að samskipti á 

milli stofnunar og ráðuneytis séu góð og snúist um það sem árangursstjórnun byggir á. 

Innan ráðuneytis má skipta árangursstjórnun í þrennt það er að ráðuneytið sér um að 

móta heildarstefnuna til lengri tíma sem stofnunin sér svo að mestu um að framkvæma 

og árangursmæla, ráðuneytið tekur efnislega afstöðu til áætlana sem stofnunin hefur 

lagt fram og hefur til hliðsjónar þegar verkefnum er forgangsraðað og eftirlit með 

framvindu stefnumörkunar og endurmat á stefnu í ljósi reynslu er í höndum 

ráðuneytisins (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

Við innleiðingu á nýjum stjórnunarháttum eins og árangurstjórnun geta komið til 

ýmsar breytingar á starfsemi hjá stofnuninni. Við þessar breytingar geta störf 
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starfsmanna breyst og því er nauðsynlegt að huga að málefnum starfsmanna með 

markvissum hætti. Því miður er þessi þáttur oft vanræktur en eins og vel er þekkt hefur 

starfsánægja mikil áhrif á frammistöðu sem svo eykur skilvirkni og árangur (Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.3.4 Mannauðsstjórnun 

Um leið og nýskipan í ríkisrekstri var innleidd var stefna ríkisins í starfsmannnamálum 

endurskoðuð. Stjórnendur voru þannig hvattir til að taka upp aðferðir sem tíðkuðust í 

einkafyrirtækjum varðandi starfsmenn og nefnt er mannauðsstjórnun (e. human 

resource management, HRM). Í mannauðsstjórnun er litið á starfsmennina sem auðlind 

enda er árangur fyrirtækisins háður frammistöðu þeirra (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Ávinningur af mannauðsstjórnun birtist meðal annars í ánægðari starfsmönnum og 

viðskiptavinum, meiri hollusta starfsmanna, minni fjarvistum og starfsmannaveltu, betri 

þjónustu, betri ímynd stofnunar og auknu samkeppnisforskoti (Björgvin Filippusson, 

Gylfi Dalmann og Ingrid Kuhlman, 2005). Svipaður þrýstingur var á stjórnendur erlendis í 

tengslum við New public management (Boyne, 2006). 

Mannauðsstjórnun hefur meðal annars verið skilgreind sem: „ Safn af stefnum sem 

eru notaðar til þess að skipuleggja vinnu í ráðningarsambandi og snýst um að stjórna 

vinnunni og stjórna fólkinu sem sinnir þessari vinnu. Þess vegna lætur 

mannauðsstjórnun sig varða ráðningar, val, nám og þróun,umbun, samskipti, 

teymisvinnu og árangursstjórnun“ (Beardwell og Claydon, 2010, bls. 4). Skilgreining 

Guest er markvissari en hann segir: „Mannauðsstjórnun samanstendur af stefnum sem 

eru hannaðar til að hámarka samþættingu fyrirtækis, skuldbindingu starfsmanna, 

sveigjanleika og gæði vinnu“ (Guest, 1987, bls. 503).  

Í seinni tíð hefur verið lögð meiri áhersla á stefnumótandi mannauðsstjórnun (e. 

strategic human resource management, SHRM) en í því felst að samþætta 

viðskiptastefnu fyrirtækisins við mannauðsstefnu þess til að ná sem mestum árangri 

(Armstrong, 2009). 

Stjórnvöld hafa ekki enn mótað formlega heildarstefnu fyrir mannauðsmál í öllum 

ráðuneytum og ríkisstofnunum samkvæmt úttekt Ríkisendurskoðunar, skýrsla til 

Alþingis, á mannauðsmálum í september árið 2011. Þar leggur Ríkisendurskoðun til að 

stjórnvöld leggi aukna áherslu á þennan málaflokk með því að skoða ýmsa þætti er 

22 



 

varða mannauð svo sem hvar styrkleikar eða veikleikar eru til að hægt sé að gera 

úrbætur og móta stefnuna. Jafnframt þurfa stjórnendur stofnana að fá aukna fræðslu 

um mannauðsmál en samkvæmt könnun sem Ríkisendurskoðun gerði í júní árið 2010 

meðal forstöðumanna ríkisstofnana metur meira en 50% þeirra ekki frammistöðu hjá 

starfsmönnum sínum reglulega með formlegum hætti. Reglulegt mat á frammistöðu 

starfsmanna er einn af mikilvægustu þáttum mannauðsstjórnunar (Ríkisendurskoðun, 

2011a). 

Nýlegar rannsóknir (Arney Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2010; Hlín 

Kristbergsdóttir, Leifur Geir Hafsteinsson og Arney Einarsdóttir, 2008) sýna að opinberar 

stofnanir geta gert mun betur í því að efla þátt mannauðsstjórnunar ef þær vilja ná 

einkamarkaðnum enda sýna rannsóknir erlendis sterk tengsl milli velgengni hjá 

stofnunum og það hversu árangursrík mannauðsstjórnunin er (Ríkisendurskoðun, 

2011b). Það má því segja að velgengni stofnana sé háð framúrskarandi starfi 

starfsmannanna og hvernig þeir eru virkjaðir til að ná árangri og hvattir til dáða (Björgvin 

Filippusson o.fl., 2005). Markmið Cranet rannsóknar er að greina þroskastig 

mannauðsstjórnunar, með fleiri en 100 starfsmenn, hjá íslenskum fyrirtækjum og 

stofnunum. 72% ríkisstofnana voru á þroskastigi 1 árið 2006 en rúmlega 50% þeirra voru 

komnar á þroskastig 2 árið 2009 (Ríkisendurskoðun, 2011b).  

Í dag hvílir lagaleg skylda á ríkisstofnunum að semja jafnréttisáætlanir en þær þurfa 

hins vegar ekki að setja fram starfsmannastefnu (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

2.3.4.1 Áhrif umhverfis 

Umhverfið sem fyrirtækið starfar í hefur áhrif á skipulagsheildarstarfsemi. Þessum 

umhverfisþáttum má skipta í tvennt það er ytri og innri þætti. Til ytra umhverfis má 

nefna vinnumarkaðinn, lög og reglugerðir, pólitík, efnahag, tækni, lýðfræðilega þætti og 

menningu. Innra umhverfi nær yfir allt frá litum á veggjum skipulagsheildarinnar til 

mismunandi kerfa, gæða og magns á auðlindum og til sameiginlegrar trúar og gilda sem 

mynda menningu í skipulagsheildinni. Breyting á einhverjum þessara þátta getur þannig 

haft áhrif, góð eða slæm, á starfsemi skipulagsheildarinnar (Herold og Fedor, 2008). Við 

þetta bætist svo þrýstingur vegna samkeppni sem fyrirtækin svara með því að einbeita 

sér að þörfum viðskiptavinanna svo sem með skjótum viðbragðstíma, áherslu á gæði og 

stöðugar umbætur, taka fljótt upp nýja tækni, hafa sveigjanleika og lækka kostnað. Það 
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er hér sem ferli mannauðsstjórnunar geta látið til sín taka með því að sjá fyrir og greina 

atburði í umhverfinu sem geta haft áhrif á stefnur og starfsemi fyrirtækisins (Armstrong, 

2009). 

2.3.4.2 Heilbrigðisstofnanir 

Heilbrigðisstofnanir landsins eru ýmist ríkisreknar, einkareknar eða ríkið hefur gert 

þjónustusamninga við þær svo kallaðar hálfopinberar stofnanir. Þróun hefðbundinnar 

mannauðsstjórnunar er frekar stutt á veg komin víðast hvar í heilbrigðiskerfinu hér á 

landi og samkeppni lítil sem engin eins og Cranet rannsókninni (2009) leiddi í ljós 

(Ríkisendurskoðun, 2011b). Ein af ástæðunum fyrir því að mannauðsstjórnun í 

heilbrigðisgeiranum hefur ekki náð verulegri útbreiðslu er að mannauðsstjórnendur 

skortir þróaðar færnir sem eru sérhæfðar fyrir starfið (Khatri, Wells, McKune og Brewer, 

2006).  

Eitt af hlutverkum heilbrigðiskerfisins er að veita sjúklingum þjónustu. Schlesinger og 

Heskett (1991) segja að mannauður og kerfi sem veita þjónustu séu tveir mikilvægir 

þættir sem skilgreina þjónustustefnu í slíkum skipulagsheildum. Með því að leggja 

áherslu á að þróa innri gæði þjónustu þá eykur það færni og ánægju starfsmanna sem 

aftur bætir ytri gæði þjónustu og þá ánægju viðskiptavina og um leið fjárhagslegan 

árangur (Goldstein, 2003). 

Það er löngu orðið tímabært að ríkið taki ákvörðun um það hvernig atvinnurekandi 

það vill vera og hvernig starfsmenn það vill hafa. Til að ná í og halda ungum og hæfum 

starfsmönnum þarf ríkið að vera samkeppnisfært við almenna vinnumarkaðinn varðandi 

laun og önnur hlunnindi þannig að unga fólkið sjái sér hag í að vera starfsmenn ríkisins. 

Þar kemur þáttur mannauðsstjórnunar sterkur inn. 

2.3.5 Ríkisrekstur 

Krafan um opinbera þjónustu verður sífellt meiri á sama tíma og opinber útgjöld aukast. 

Þess vegna er nauðsynlegt að ríkisreksturinn sé hagkvæmur, skilvirkur og vel skipulagður 

og að hægt sé að skapa hagstæða samkeppnisstöðu fyrir atvinnuvegi landsins (Fjármála- 

og efnahagsráðuneytið, 1993). Á hverju hausti leggur Alþingi fram frumvarp til fjárlaga 

fyrir næsta ár þar sem fram koma tekjur og útgjöld ríkisins. Þar kemur fram hvaða tekjur 

og gjöld ríkisfyrirtæki og stofnanir hafa (Þingskjal 1, 2012-2013). 
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Það eru einkum þrír hópar sem meta starfsemi ríkisins. Í fyrsta lagi eru það þeir sem 

nota þjónustuna svo sem nemendur, sjúklingar og lántakendur. Þessir hópar meta 

gæðin á þjónustunni eða vörunni með tilliti til eigin þarfa. Í öðru lagi eru það 

skattgreiðendur sem bera kostnaðinn af opinberri þjónustu og gera þá kröfu að 

peningum þeirra sé skynsamlega varið og í þriðja lagi eru það þeir sem veita þjónustuna. 

Þeir túlka svo árangurinn út frá faglegum forsendum (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 

1993). 

Það má segja að ríkið hafi þrjú mismunandi hlutverk. Í fyrsta lagi sér ríkið um rekstur 

og/eða eftirlit á ýmis konar starfsemi og þjónustu fyrir þegna landsins, í öðru lagi er ríkið 

vinnuveitandi og í þriðja lagi setur ríkið leikreglurnar sem ríkja í landinu. 

Ríkið rekur ýmis fyrirtæki og stofnanir og veitir þannig þegnum landsins ýmis konar 

þjónustu. Það er svo í höndum Alþingis að ákveða hvaða þjónusta skuli veitt, gæði 

hennar og kostnað við þjónustuna og fyrir hverja hún er. Ríkisrekstur á að einskorðast 

við þá starfsemi þegar almenni markaðurinn er ekki fær um að veita nægjanlega góða 

eða örugga þjónustu til þegnanna eða að hún stendur ekki undir kröfum og væntingum 

samfélagsins (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993).  

Samkvæmt 14. gr stjórnarskrár lýðveldisins Íslands er æðsta vald í stjórnsýslunni í 

höndum ráðherra innan hvers sviðs. Ráðherra er þá æðsti yfirmaður í sínu ráðuneyti og 

fer með forræði á stjórnsýslu, stjórnun og reksti. Ráðherra er sjálfstæður það er að segja 

að í lagalegum skilningi geta ekki aðrir ráðherrar í ríkisstjórn gefið honum fyrirmæli um 

að beita opinberri valdheimild sinni. Valdinu fylgir ábyrgð og er ábyrgð ráðherra bæði 

pólitísk og lagaleg (Hafsteinn Dan Kristjánsson, 2010). Ráðherrar og ráðuneyti þeirra 

verða að sjá til þessa að markmið löggjafans séu skýr svo ekki leiki vafi á framkvæmd 

þeirra. Þannig setja ráðuneytin fram þjónustu- og rekstrarmarkmið fyrir stofnanir sínar 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993). Með tilkomu nýskipunar í ríkisrekstri fengu 

stofnanir aukið sjálfstæði, vald og ábyrgð sem átti að auðvelda þeim að sinna verkefnum 

sínum á sem hagkvæmastan hátt. Með því að gera stofnun að sjálfstæðu stjórnvaldi þá 

missti ráðherra yfirstjórnunarvald sitt gagnvart henni og um leið var ábyrgð hans og 

þinglegri ábyrgð ráðherra aflétt (Eva Marín Hlynsdóttir, 2012). Á sama tíma var ákveðið 

að flokka stofnanirnar eftir því hvaða rekstrarform væri á þeim (Fjármála- og 
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efnahagsráðuneytið, 1993). Í dag eru stofnanir flokkaðar í A-, B-, C-, D- og E-hluta allt 

eftir því hvernig ríkið kemur að rekstrinum (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.-e). 

Ríkið er stærsti vinnuveitandi landsins með um tuttugu og tvö þúsund starfsmenn í 

vinnu eða um 12% af vinnandi fólki í landinu árið 2010. Stofnanir ríkisins eru um 2oo 

talsins en þá eru ekki talin með opinber hlutafélög, sjálfseignarstofnanir eða lögaðilar 

sem eru að hluta til eða öllu leyti í eigu ríkisins og stærðir þeirra breytilegar, frá þremur 

starfsmönnum upp í nokkur þúsund starfsmenn (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.-

c). Árið 2010 boðaði forsætisráðherra 30%-40% fækkun stofnanna á næstu þremur 

árum en það þýðir fækkun um 60-80 stofnanir. Þetta átti að einfalda reksturinn og um 

leið að gera hann hagkvæmari (Forsætisráðuneytið, 2011). Það getur hins vegar tekið 

sinn tíma að gera breytingar því oft þarf að gera lagabreytingar til að breyta verkefnum 

stofnanna og innra skipulagi (Forsætisráðuneytið, 2010). 

Fjallað verður sérstaklega um leikreglur opinbera vinnumarkaðarins í kafla2.3.8. 

Rekstur ríkisins er gríðarlega umfangsmikill og nær yfir ýmisskonar starfsemi sem hin 

ýmsu ráðuneyti halda utan um. Velferðaráðuneytið, sameining heilbrigðisráðuneytisins 

og félags- og tryggingamálaráðuneytisins í janúar 2011, sem sér meðal annars um 

heilbrigðisþjónustuna og velferðar- og fjölskyldumál er útgjaldafrekasta ráðuneytið 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993). Á árinu 2010 voru heildarútgjöld til 

heilbrigðismála 143,5 milljarðar króna eða 9,3% af landsframleiðslu og þar af runnu 55% 

til þjónustu sjúkrastofnana (Hagstofa Íslands, 2011). Samkvæmt fjárlögum fyrir árið 

2013 verður ekki gerð frekari hagræðingarkrafa í rekstri sjúkrahúsa, heilsugæslu, 

heilbrigðisstofnana eða öldrunarstofnana. Gert er ráð fyrir tæpum 234 milljörðum kr. í 

rekstrarútgjöld hjá velferðarráðuneytinu í fjárlögum fyrir árið 2013 (Þingskjal 1, 2012-

2013). 

Stjórnvöld marka ákveðna stefnu með lagasetningu eða ákvörðunum sem svo fagfólk 

og stofnanir framfylgja, framkvæma stefnuna. Í reynd er raunveruleikinn ekki svona 

einfaldur því ekki er alltaf skýrt hver gerir hvað, hvenær eða hvar í stefnuferlinu. 

Fræðimenn eru ekki sammála um hvað felst í stefnu það er að segja hvort hún sé röð af 

samhangandi aðgerðum eða röð ákvarðana og aðgerða með fyrirfram ákveðinn tilgang. 

Þó að við vitum tilganginn með ákvörðun eða stefnu og að hann sé alveg skýr þá getur 

útkoman haft fyrirsjáanlegar og ófyrirsjáanlegar afleiðingar vegna þess hversu óljós 
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skilin eru á milli stefnu og ákvörðunar (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006). Í lögum um 

heilbrigðisþjónustu nr. 40/2007 segir í 3 gr. Stefnumörkun: „Ráðherra markar stefnu um 

heilbrigðisþjónustu innan ramma laga þessara. Ráðherra er heimilt að grípa til 

nauðsynlegra ráðstafana til að framfylgja þeirri stefnu, meðal annars. hvað varðar 

skipulag heilbrigðisþjónustu, forgangsröðun verkefna innan hennar, hagkvæmni, gæði 

og öryggi þjónustunnar og aðgengi að henni.“ Ekkert er minnst á að ráðherra leyti 

aðstoðar fagfólks eða sérfræðinga sem starfa innan heilbrigðiskerfisins við þessa 

ákvarðanatöku. 

Starfsemi heilbrigðisþjónustunar er yfirgripsmikil og flókin og framkvæmdin byggir á 

að það sé mikilli sérhæfing og sérfræðileg þekking til staðar. Starfsmennirnir eru þá 

gjarnan sérfræðilegir ráðgjafar stjórnsýslunnar ásamt því að sinna sínu klíníska starfi. 

Þessi sérfræðilega þekking felur í sér ákveðið vald og með því að beita pólitískum 

þrýstingi geta þessar heilbrigðisstéttir haft mikil áhrif á þróun mála (Sigurbjörg 

Sigurgeirsdóttir, 2006). 

Árið 2001 setti heilbrigðis- og tryggingamálaráðuneytið (nú velferðarráðuneytið) 

fram Heilbrigðisáætlun til ársins 2010; langtímamarkmið í heilbrigðismálum. Áætlunin 

fékk stuðning frá öllum stjórnmálaflokkum. Jafnframt var talað um að það ætti að 

endurskoða öll helstu markmið árið 2005. Nú er komið fram yfir mitt árið 2013 og ekki 

er ennþá búið að endurnýja heilbrigðisáætlunina. Það má því segja að 

stefnumótunarferlið í heilbrigðiskerfinu sé frekar óskilvirkt sem getur orsakast af því 

hversu veikburða stjórnsýsla heilbrigðismála er. Það sem okkur vantar er framtíðarsýnin 

það er hvert við ætlum að stefna í framtíðinni og hvað við ætlum að gera til að komast 

þangað (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006). Stjórnvöld hér gera áætlanir til eins eða 

tveggja ára í senn og virðast þá gleyma að nauðsynlegt er að horfa til framtíðar. Hins 

vegar liggur styrkleiki íslenska heilbrigðiskerfisins í samþættingu klínískrar þekkingar og 

stjórnunarlegrar ábyrgðar sem er útbreidd og á sér langa sögu í heilbrigðiskerfinu. 

Líklega hægt að rekja til þess að við erum lítil þjóð og fámenn og þurfum að sækja 

þekkingu okkar og reynslu til annarra landa (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006).   

Opinber starfsemi byggir að mestu leyti á þjónustu við þegna landsins. Til að ná sem 

mestum árangri hjá stofnunum ríkisins þarf að horfa til starfsmannanna sem þar vinna. 
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Árangur stofnunar ræðst að miklu leyti af þekkingu þeirra og hæfni svo kölluðum 

„mannauði“ (Sigurður Þórðarson, 2005). 

2.3.6 Ríkisstarfsmenn 

Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996 skilgreina þá sem teljast til 

ríkisstarfsmanna. Þau ná yfir alla þá starfsmenn sem eru ráðnir til starfa hjá ríkinu í 

meira en einn mánuð og hafa þetta starf sem aðalstarf. Starfsmannalögin eiga ekki við 

um forseta Íslands, ráðherra, alþingismenn og starfsmenn opinberra hlutafélaga. 

Samkvæmt lögunum eru ríkisstarfsmenn annað hvort embættismenn eða starfsmenn 

ríkisins. Réttindi starfsmanna ríkisins eiga að vera í réttu hlutfalli við skyldur þeirra. Í 

byrjun hvers árs birtir fjármálaráðherra lista í Lögbirtingablaðinu um það hvaða 

starfsmenn eru embættismenn í skilningi starfsmannalaganna. Þeir eru um 1700 talsins 

eða tæplega 10% af heildarfjölda ríkisstarfsmanna (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

Samkvæmt starfsmannalögunum frá 1954 voru allir ríkisstarfsmenn embættismenn og 

voru skipaðir ótímabundið það er að segja höfðu „æviráðningu.“ Þegar lögunum var 

breytt 1996 í kjölfar nýskipunar í ríkisrekstri var lítill hluti starfsmanna talinn vera 

embættismenn enda höfðu ríkisstarfsmenn almennt fengið samnings- og verkfallsrétt 

eins og tíðkaðist á almenna vinnumarkaðnum (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

Aukinn sveigjanleiki og hagkvæmari ríkisrekstur sem leiddi til þess að þegnarnir 

fengju betri þjónustu var eitt af aðalmarkmiðum starfsmannalaganna. Ríkisstofnanir 

áttu að fá svipað starfsumhverfi og fyrirtækin á einkamarkaði. Þannig væru þær betur í 

stakk búnar að takast á við breytingar í efnahagslífinu og breyttum þörfum og 

aðstæðum í samfélaginu (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

Hlutverk ríkisstarfsmanna er að tryggja að stjórnsýslan sé hlutlaus og fagleg og þess 

vegna þurfa ríkisstarfsmenn vernd gegn afskiptum stjórnmálamanna eða pólitískum 

þrýstingi. Með því að vernda ríkisstarfsmenn var það talið þjóna hagsmunum ríkisins og 

almenningi (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

Stjórnsýslulögin nr. 37/1993 veita meiri réttarvernd við uppsagnir hjá starfsmönnum 

ríkisins heldur en gerist á hinum almenna markaði. Þar er kveðið á um andmælarétt, 

rannsóknarregluna og meðalhófsregluna. Ákvörðun stjórnvalda verður að rökstyðja 

skriflega og byggjast á málefnalegum sjónarmiðum (Ríkisendurskoðun, 2011a). 
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Í dag eru ríkisstofnanir í vaxandi samkeppni við fyrirtæki á almenna markaðnum um 

vel menntað og hæft starfsfólk jafnframt því sem kröfur almennings til opinberrar 

þjónustu eru að aukast. Sífellt minnkar munur á réttindum starfsmanna á almenna 

markaðnum og starfsmanna á opinbera markaðnum (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

2.3.7 Fjárlög 

Fyrirmæli Alþingis eða rekstraráætlun ríkisins koma fram í fjárlögum og segja fyrir um 

hvar og hvernig eigi að afla peninganna og í hvað þeir eiga að fara. Framkvæmd fjárlaga 

er í umsjón fjármálaráðherra. Alþingi ber skylda til að setja fjárlög og eru þau sett fyrir 

eitt ár í einu. Ef lög leiða til útgjalda fyrir ríkið þá þarf að fá fjárveitingu í fjárlögunum. 

Þannig eru fjárlögin eitt af því mikilvægasta sem ríkisstjórn og Alþingi hafa í höndunum 

til að framkvæma áform sín. Með framsetningu á fjárlögum er þannig verið að 

forgangsraða verkefnum og finna jafnvægi á milli markmiða. Hins vegar geta markmið 

ríkisins skarast og þar sem fjármagn er takmarkað þá getur eitt verkefni tekið fé frá öðru 

verkefni (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.-b). 

Ef tekjur verða ekki eins og fjárlögin gera ráð fyrir eða útgjaldaliðurinn of stór getur 

það leitt til þess að gera þurfi breytingar á skattalögunum til að fá meiri tekjur. Það má 

hins vegar ekki leggja skatt á nema með lögum samkvæmt stjórnarskránni. Verkefni 

ríkisins eru mörg og mismunandi og eru sum þessara verkefna með útgjöld sem eru 

bundin í lögum. Ef breyting verður á forsendum sem liggja fyrir og verkefnið verður 

dýrara en gert var ráð fyrir í fjárlögum þarf ríkisstjórnin að sækja um að fá meira 

fjármagn nema að hún ákveði að gera lagabreytingar varðandi verkefnið. Oft eru þetta 

tekjur til einstaklinga í gegnum bótakerfið. Hins vegar ef það eru aukin útgjöld vegna 

framkvæmda og reksturs hjá ríkinu þá verða stofnanir að draga úr framkvæmdum eða 

fresta þeim þar til fjárveiting fæst (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.-b). 

Með nýskipan í ríkisrekstri var lagður grunnur að nýjum stjórnunaraðferðum hjá 

ríkinu. Í því fólst að rammar voru settir fyrir hvert ráðuneyti og málefnaflokk. Verkefni 

ríkisins, einstakra ráðuneyta og stofnana, hafa þannig mismunandi forgang eftir því hve 

mikið ráðstöfunarfjármagn er í boði. Í þessu felst dreifing á valdi það er að segja ríkið 

forgangsraðar á milli ráðuneyta sem svo forgangsraðar á milli stofnana og þær á milli 

deilda (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 1993). Með þessum breytingum er lögð aukin 

ábyrgð á stjórnendur. Þessi aðferð nefnist rammafjárlagagerð en í henni felst að setja 
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stefnu og markmið út frá stefnu stjórnarinnar áður en farið er að veita peningum til 

einstakra verkefna. Áætlanagerð stofnana verður að miðast við þann ramma sem 

Alþingi hefur samþykkt fyrir þær. Sumar stofnanir hafa tekjur sem eru bundnar í lögum 

sem þær geta fjármagnað útgjöld sín með en dæmi um slíka stofnun er Ríkisútvarpið 

með afnotagjöld sín (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.-b). 

Hver ný ríkisstjórn kemur með yfirlýsingu um stefnu þar sem hún tilgreinir hvaða 

verkefni hún ætlar að framkvæma á kjörtímabilinu. Þessi yfirlýsing inniheldur meðal 

annars umfjöllun um efnahagsmál og fjármál ríkisins út kjörtímabilið. Stefnan er svo 

útfærð nánar í fjárlagagerðinni með því að setja fram skýr markmið (Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið, e.d.-a).  

Eftir bankahrunið haustið 2008 þurftu stofnanir ríkisins að fara í víðtækari niðurskurð 

en áður hafði þekkst og átti það einnig við um heilbrigðisstofnanir. Þannig þurfti að gera 

skipulagsbreytingar á heilbrigðiskerfinu vegna 6,7 milljarða króna niðurskurðar sem 

ráðuneytið þurfti að framkvæma til að mæta fjárlögunum fyrir árið 2009 (Morgunblaðið, 

2009). Á tímabilinu 2008 – 2012 hefur Landspítalinn skorið niður um 34 milljarða króna 

miðað við fast verðlag ársins 2012. Hluti af þessum niðurskurði er vegna minna framlags 

ríkisins í fjárlögum til spítalans (María Heimisdóttir, 2012). Í fjárlögum ársins 2011 voru 

fjárveitingar til St. Jósefsspítala lækkaðar um 36% sem þýddi að spítalinn þurfti að spara 

500 milljónir á árinu 2011 (Morgunblaðið, 2010). Ásgeir Theodórs framkvæmdastjóri 

lækninga á St. Jósefsspítala - Sólvangi segir í grein, Náðarhöggið veitt, sem hann skrifar á 

heimasíðu spítalans að þessi niðurskurðarkrafa verði til þess að spítalinn geti ekki sinnt 

heilbrigðisþjónustu eða þeim sérhæfðu verkefnum sem hann hefur haft með höndum 

(Ásgeir Theódórs, 2010). Í framhaldi af fjárlagafrumvarpinu, sem lagt var fram í október 

2010, fyrir árið 2011 var síðan ákveðið að sameina Landspítalann og St. Jósefsspítala 

(Velferðarráðuneytið, 2011). Starfsmennirnir fengu þessa frétt 3. desember 2010 þegar 

Sveinn Magnússon skrifstofustjóri í velferðarráðuneytinu kom og tilkynnti þeim þessa 

ákvörðun (Dóróthea Sigurjónsdóttir munnleg heimild, 21. september 2011).  

Stofnanir ríkisins og starfsmenn þeirra verða að fara að lögum og reglum sem 

ríkisvaldið hefur sett vegna þess að opinbert vald er í þeirra höndum og fjármunir 

almennings er ráðstafað af þeim (Ríkisendurskoðun, 2011a). 
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2.3.8 Leikreglur opinbera vinnumarkaðarins 

Opinberi vinnumarkaðurinn hefur mun strangara regluverk sem honum ber að fylgja. 

Þau lög sem skipta opinbera starfsmenn mestu máli eru Lög um kjarasamninga 

opinberra starfsmanna, Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins, Lög um orlof, 

Lög um fæðingar- og foreldraorlof, Lög um aðbúnað, hollustuhætti og öryggi á 

vinnustöðum og Reglur um slysatryggingar ríkisstarfsmanna í starfi nr. 30/1990 og utan 

starfs nr. 31/1990. Lögin um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins fjalla um ráðningu í 

opinber störf og hvernig skuli staðið að henni. Þar kemur líka fram hvernig skuli staðið 

að skipulagsbreytingum og uppsögnum. Í 19 gr. laganna er ákvæði þess efnis að 

starfsmanni beri skylda til að hlíta breytingum á störfum sínum og verksviði frá því að 

hann tók við starfi. Ákvörðunin þarf að byggjast á málefnalegum sjónarmiðum og má 

ekki vera íþyngjandi fyrir starfsmanninn (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2007). 

Starfsmannalögin gera það að verkum að opinberi vinnumarkaðurinn er mun 

ósveigjanlegri en sá almenni (Arney Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2010). Einnig ber 

að hafa í huga Lög um starfsmenn í hlutastörfum nr. 10/2004 en markmið þeirra er að 

koma í veg fyrir að starfsmönnum í hlutastörfum sé mismunað og að auka gæði slíkra 

starfa. Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996 tóku við af lögum nr. 

38/1954 um réttindi og skyldur ríkisstarfsmanna með tilkomu nýskipunar í ríkisrekstri 

þegar stefna ríkisins í starfsmannamálum var endurskoðuð. Ríkisendurskoðun lagði til í 

skýrslu um Mannauðsmál ríkisins 1 – Starfslok ríkisstarfsmanna (2011a) að það þyrfti að 

endurskoða lögin því þessi sérstaka vernd sem ríkisstarfsmenn hafa geti komið niður á 

skilvirkni og árangri í starfsemi stofnana og fyrirtækja ríkisins. Þá hefur starfsöryggi 

starfsmanna ríkisins aukist enn frekar þegar embætti umboðsmanns Alþingis var stofnað 

og þegar stjórnsýslulögin tóku gildi. 

Með auknum umsvifum hjá hinu opinbera komu fram kröfur um aukið réttaröryggi 

einstaklinga í samskiptum þeirra við ríkið og sveitarfélögin. Stjórnsýslureglur ríkisins 

þurftu að vera skýrar og ótvíræðar. Það var svo 1. janúar 1994 sem stjórnsýslulögin nr. 

37/1993 tóku gildi. Stjórnsýslulögin gilda aðeins þegar stjórnvöld taka ákvarðanir um 

rétt eða skyldur manna. Skiptir þá ekki máli hvort um er að ræða einstaklinga eða 

lögaðila. Með orðinu „ákvarðanir“ er átt við stjórnvaldsákvarðanir. Til 

stjórnvaldsákvarðana telst ráðning, skipun og setning opinberra starfsmanna, lausn frá 

störfum eða brottvikning og beiting stjórnsýsluviðurlaga á opinbera starfsmenn 
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(Forsætisráðuneytið, 1993). Miðað við almenna vinnumarkaðinn þá veita 

stjórnsýslulögin ríkisstarfsmönnum meiri réttarvernd við uppsagnir (Ríkisendurskoðun, 

2011a). 

Embætti umboðsmanns Alþingis var stofnað með lögum um umboðsmann Alþingis 

13/1987 en 10 árum seinna voru ný lög samþykkt nr. 85/1997 þar sem starfssviði 

umboðsmanns Alþingis var breytt. Starfssviðið tekur til allrar opinberrar stjórnsýslu en í 

því felst eftirlit með stjórnsýslu ríkisins og sveitafélaga og að auki kemur fram í lögunum 

að starfssvið umboðsmanns taki einnig til starfsemi einkaaðila er varðar ákvarðanir 

þeirra um rétt eða skyldur manna í skilningi 1. gr. stjórnsýslulaga. Umboðsmaður skal 

gæta jafnræðis og sjá til þess að stjórnsýslan sé í samræmi við lög og vandaða 

stjórnsýsluhætti. Þannig tryggir umboðsmaður rétt einstaklinga gagnvart stjórnvöldum. 

Hver sá er telur að stjórnvald hafi beitt sig rangindum getur kvartað til umboðsmanns 

Alþingis. Umboðsmaður Alþingis er kosinn af Alþingi til fjögurra ára. 

2.3.9 Pólitík 

Bozeman og Bretschneider (1994, bls. 1) skilgreindu: „ „Opinber“ sem 

skipulagsheildareinkenni sem endurspeglar að hve miklu leyti skipulagsheildin er undir 

áhrifum af pólitískri stjórnun.“ Bozeman (1987) segir pólitíska stjórnun vera það sem 

skiptir máli þegar talað er um að vera opinber. Pólitísk stjórnun hefur einhver áhrif á 

hegðun og ferli skipulagsheilda og þess vegna eru allar skipulagsheildir opinberar að 

einhverju leyti. Það að vera opinber er að lúta stjórnmálaöflum. Þannig að almennt 

eignarhald og að treysta á opinbera fjármögnun skiptir engu máli ef virk pólitískt öfl eru 

ekki til staðar (Boyne, 2002). 

Það eru ráðherrar sem bera ábyrgð á að framfylgja þeim ákvörðunum sem löggjafinn 

hefur sett og þeir ásamt ráðuneytunum þurfa að koma með kröfur á stofnanir um 

markmið og árangur. Ef stjórnsýslan á að vera skilvirk þá þarf annars vegar að skilja á 

milli þeirra pólitísku ákvarðana um markmið og árangur sem eiga að vera í rekstri ríkisins 

og hins vegar faglegra og rekstrarlegra ákvarðana sem þarf til að ná þessum pólitísku 

markmiðum á sem hagkvæmastan hátt. Þannig verður pólitísk ábyrgð meiri á gæðum og 

skiptingu opinberrar þjónustu vegna aukins eftirlits (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 

1993).  
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Það er síðan í höndum fagfólks eða stofnana að framkvæma stefnuna sem stjórnvöld 

hafa sett. Ráðherrann er sá sem aðrir treysta á og að hann sé ákveðinn með skýra 

framtíðarsýn en embættismaðurinn er hlutlaus ráðgjafi sem styður ráðherrann og 

framfylgir fyrirmælum hans. Áhrif þessara aðila, það er embættismanna og sérfræðinga, 

geta verið pólitísk og haft pólitískar afleiðingar, beint eða óbeint, þó þeirra hlutverk séu 

aðallega stjórnunarlegs eða faglegs eðlis (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006).  

Walt (1994) segir að útkoman úr stefnuferlinu endurspeglist í hugmyndafræði 

ríkisstjórnar sem hefur völdin hverju sinni og þess vegna sé ferlið pólitískt enda 

einkennist það af alls kyns samningum og hrossakaupum milli ólíkra hagsmunahópa 

(Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006). Fræðimenn höfðu að vísu lengi deilt um hvernig 

stefnugerð hjá hinu opinbera færi fram. Skiptust menn í tvo flokka, annars vegar þá sem 

aðhylltust rökhyggjunálgunina og hins vegar þá sem aðhylltust smáskrefaleiðina. 

Lindblom (1979) segir að stefna hjá hinu opinbera mótist í óskipulegu og ruglingslegu 

smáskrefaferli. Málin þvælist á milli manna í viðleitni þeirra að miðla málum og ná 

samningum eftir að hafa gert ýmis mistök sem þeir læra af. Þetta kemur greinilega fram 

í rannsókn Sigurbjargar (2006) á aðdraganda sameiningar sjúkrahúsa í Reykjavík á 

síðasta áratug en rannsóknin sýndi:  

hvernig aðdragandi að ákvörðuninni einkenndist af fjölda lítt tengdra 
ákvarðana og því hvernig starfsmenn stjórnsýslunnar höfðu æ ofan í æ lagt 
nótt við dag við öflun og úrvinnslu gagna í langdregnu ferli sem stóð yfir í 
mörg ár og einkenndist af smáum skrefum samhliða pólitískum átökum, 
samningum og hrókeringum af ýmsum toga (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 
2006, bls. 6). 

Pólitískar stöðuveitingar voru lengi við líði hér á landi og töluvert um að embættismenn 

væru að hygla vinum og vandamönnum með slíkum stöðum. Oft var talað um að þessi 

eða hinn ætti inni greiða fyrir pólitískan stuðning. Það var algengt að ráðherrar sem 

hættu á þingi færu í önnur embætti hjá ríkinu eins og Davíð Oddson þegar hann hætti 

sem forsætisráðherra og varð Seðlabankastjóri. Margir ráðherrar hafa einnig fengið 

sendiherrastöður erlendis. Kannanir hafa sýnt að rúmlega helmingur þjóðarinnar telur 

að kunningsskapur og pólitísk áhrif auðveldi mönnum að fá embætti hjá ríkinu. Þá telja 

aðeins 40% starfsmanna ríkisins að alltaf sé vandað til ráðninga, að sá hæfasti sé ráðinn, 

á sinni stofnun. Flestir telja ófagleg vinnubrögð við stöðuveitingar vera vegna pólitískra 

áhrifa (Gunnar H. Kristinsson, 2006). 
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Með tilkomu nýskipunar í ríkisrekstri þar sem markmiðið var að bæta hagkvæmni, 

skilvirkni og árangur stofnana ríkisins var lögð áhersla á að ríkið tæki upp 

stjórnunaraðferðir einkageirans meðal annars í málefnum starfsmanna, 

mannauðsstjórnun (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005, 2006; Hood, 1995). Með 

aðferðum mannauðsstjórnunar, varðandi ráðningu og val á starfsmönnum, eru meiri 

líkur að sá hæfasti sé ráðinn (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005, 2006). Í skýrslu 

rannsóknarnefndar Alþingis er rætt um þau slæmu áhrif sem pólitískar ráðningar hafa 

(Vilhjálmur Árnason, Salvör Nordal og Kristín Ástgeirsdóttir, 2010). 

Nú fjórum árum eftir hrun og mikla umræðu um aukið gagnsæi og fagleg vinnubrögð 

má enn sjá embættisveitingar þar sem talað er um að pólitík hafi ráðið för. Ráðning 

Runólfs Ágústssonar (2010) í starf umboðsmanns skuldar vakti hörð viðbrögð þar sem 

Árni Páll félagsmálaráðherra þótti hafa gengið fram hjá Ástu Sigrúnu Helgadóttur. Sama 

má segja um ráðningu Jóns Ásbergssonar (2010) sem framkvæmdastjóra Íslandsstofu þó 

umræðan hafi ekki verið jafn mikil.  

2.3.10  Samdráttaraðgerðir 

Breytingar í ytra umhverfi fyrirtækja og stofnana geta verið margvíslegar og hafa 

mismunandi mikil áhrif á starfsemina. Það er vel þekkt að efnahagslægðir fara yfir 

heiminn á um það bil 10 ára fresti með tilheyrandi samdrætti í þjóðarframleiðslu sem 

leiðir til minni þjóðartekna sem svo hefur áhrif á heimilin í kjölfarið. Fjárfestingar 

minnka, verðbólgan lækkar og fyrirtækin skila minni hagnaði. Það hefur í för með sér að 

þau verða að skera niður í starfsemi og segja upp fólki þannig að atvinnuleysi eykst 

(Arney Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2010). Sem betur fer eru áhrif umhverfisins 

ekki alltaf svona alvarleg og algengara að þau leiði til minni háttar breytinga í 

skipulagsheildum. Það er því mikilvægt að skipulagsheildir séu vakandi fyrir þeim 

áhrifum sem umhverfið getur haft svo þær séu í stakk búnar að aðlagast nýjum áhrifum í 

innra eða ytra umhverfi og noti allar auðlindir sínar á skilvirkan hátt. Þannig getur stefna 

í samdráttaraðgerðum verið ein af þeim valkostum sem skipulagsheildir hafa (Akdogan 

og Cingoz, 2009). Endurskipulagningar, niðurskurður og sameiningar teljast til 

skipulagsheildabreytinga sem eru allt hluti af daglegu lífi í viðskiptum í dag (Appelbaum, 

Delage, Labib og Gault, 1997). 
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DeWitt skilgreindi samdráttaraðgerðir sem: „ Aðgerðir til að draga úr notkun 

skipulagsheilda á mannauðs- og fjármagnsauðlindum til að koma á jafnvægi og bæta 

frammistöðu“ (Dewitt, 1993, bls. 30). 

Til að bæta skilvirkni og árangur reyna skipulagsheildir að ná viðeigandi stærð með 

því að endurskipuleggja sig, hraða ákvörðunarferli, minnka kostnað og auka 

sveigjanleika til að viðhalda samkeppnisforskoti. Á sama tíma þurfa þær að aðlagast 

stöðugt nýrri tækni, sérhæfa kjarnastarfsemi sína og koma nýjum hugmyndum fljótt í 

framkvæmd (Akdogan og Cingoz, 2009). 

Kostnaðarlækkandi aðgerðir varðandi starfsmenn eins og ráðningabann, lækkun 

launa, minnkað starfshlutfall og uppsagnir falla undir skilgreiningu DeWitt. Arney 

Einarsdóttir, Katrín Ólafsdóttir, og  Auður Arna Arnardóttir (2011) flokka 

mannaflatengdar samdráttaraðgerðir í þrjá flokka sem eru mjúkar, hófsamar og harðar 

þar sem þær skoða hvaða áhrif aðgerðirnar hafa á starfsmenn sem verða fyrir þeim 

beint og svo samstarfsmenn sem verða fyrir óbeinum áhrifum. Til mjúkra aðferða teljast 

þær sem hafa bein áhrif á fáa núverandi starfsmenn svo sem tilfærslur innanhúss, 

launalaust leyfi, launalaust námsleyfi, ráðningabann og fleira. Minnkað starfshlutfall, 

minnkuð hlunnindi, yfirvinnubann og einstaka uppsagnir eru hófsamar aðgerðir. 

Launalækkanir, markvissar uppsagnir (≥ 5%) eða hópuppsagnir (≥10%) teljast til harðra 

aðgerða. 

Það er vel þekkt í dag að margar samdráttaraðgerðir ná ekki markmiðum sínum og 

leiða oft til vandamála. Ein aðalástæða mistaka eru neikvæð áhrif á starfsmennina sem 

eftir verða það er að segja samdráttaraðgerðir draga úr hollustu starfsmanna. Þessi 

minnkun á hollustu við skipulagsheildina leiðir ekki bara til meiri forfalla og uppsagna 

heldur veldur einnig minni framleiðni (Akdogan og Cingoz, 2009). 

Grundvallar vandamál við endurskipulagningu fyrirtækja eins og hún er framkvæmd í 

dag (það er sem neyðarúrræði frekar en stöðug stefna) er það að hún er byggð á gallaðri 

sýn á það hvað lætur fólk og skipulagsheildir vinna vel. Í kjölfarið myndast menning á 

vinnustaðnum sem er ekki heilbrigð og gerir það að verkum að við verðum öll að borga 

fyrr eða seinna (Appelbaum o.fl., 1997). 

Það er ljóst að efnahagslægðin hefur haft mikil áhrif á íslenska vinnumarkaðinn og 

komu áhrifin strax fram á almenna vinnumarkaðnum en þau hafa hins vegar verið 
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lengur að koma fram á opinbera markaðnum. Opinber fyrirtæki og stofnanir eru seinni 

að grípa til samdráttaraðgerða vegna þess hve stífur lagaramminn er, skrifræðið meira 

og reglufesta. Þá eru tekjur ríkisins ákvarðaðar í fjárlögum einu sinni á ári þannig að allar 

breytingar varðandi tekjur taka langan tíma (Arney Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 

2010). Í rannsókn Arneyjar Einarsdóttur o.fl. (2011) er helst að sjá að mjúkum aðgerðum 

hafi verið beitt til að byrja með hjá ríkinu eins og ráðningabann, dregið úr yfirvinnu og 

hlunnindum og boðið upp á launalaus námsleyfi. Síðar fór ríkið að beita hörðum 

aðgerðum með því að lækka laun starfsmanna og stjórnenda (Ríkisendurskoðun, 

2011b). 

Mikil breyting hefur orðið á starfsumhverfi ríkisstarfsmanna í kjölfar hrunsins haustið 

2008 í kjölfar róttækra aðgerða í rekstri ríkisins. Álag í störfum hjá ríkinu hefur aukist 

mikið eftir þá ákvörðun stjórnvalda að minnka útgjöld ríkisins með því að setja 

ráðningabann, endurnýja ekki tímabundna samninga, lækka starfshlutfall og laun. Hins 

vegar á þjónustan að vera sú sama jafnvel þó krafan um opinbera þjónustu hafi aukist. Á 

þetta meðal annars við um heilbrigðisstofnanir (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Ríkisendurskoðun leggur til að kannað verði hvernig vinnuálag sé hjá ríkisstofnunum og í 

ákveðnum starfsstéttum. Það er hægt að gera með upplýsingum um starfsánægju, 

veikindi og starfsmannaveltu. Vinnuálag segir mest til um starfsánægju og ef álagið er 

mikið þá eru starfsmenn þreyttir og ekki að skila góðri vinnu sem svo kemur fram í 

lélegri þjónustu. Viðvarandi vinnuálag leiðir svo til meiri veikinda og meiri 

starfsmannaveltu sem aftur eykur rekstrarkostnað ríkisins (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Sjúkrahús um allan heim hafa þurft að fara gegnum alls konar samdráttaraðgerðir og 

hafa margar rannsóknir verið gerðar í kjölfar niðurskurðar á sjúkrahúsum (Arnetz, 1999; 

Atkins, Marshall og Javalgi, 1996; Brown, Arnetz og Petersson, 2003). Rannsókn gerð á 

sjúkrahúsi í Svíþjóð (1994-1999) þar sem rannsakað var hvaða sýn læknar og 

hjúkrunarfræðingar höfðu á vinnuumhverfi sínu, heilsu og gæði þjónustunnar sem þau 

veittu á sama tíma og sjúkrahúsið fór í gegnum niðurskurð. Á sama tíma var reynt að 

bæta vinnuumhverfið. Niðurstöður sýndu að báðar stéttirnar skynjuðu verulega aukið 

vinnuálag og verulega minnkaða andleg orku á þessum tíma. Hins vegar skynjuðu þau 

ekki breytingu á gæðum þjónustunnar. Þó niðurstöðurnar sýni hvorki jákvæð né 

neikvæð tengsl á gæðum þjónustunnar í niðurskurðinum þá sýna þær að niðurskurður 
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hefur áhrif á sýn lækna og hjúkrunarfræðinga varðandi álag í vinnu og andlega orku sem 

getur haft vandamál í för með sér varðandi gæði þjónustunnar. Huga verður að þessu 

þegar verið er að skipuleggja samdráttaraðgerðir á sjúkrahúsum (Brown o.fl., 2003). 

Þetta á einnig við um breytingarnar sem hafa orðið á vinnuumhverfinu hér og fæst 

væntanlega staðfest þegar kannanir hafa farið fram eins og ríkisendurskoðun leggur til 

(Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Áður fyrr var talað um að starfsmenn ríkisins byggju við mikið starfsöryggi og betri 

lífeyrisréttindi og hefðu þess vegna lægri laun en gerist á almenna vinnumarkaðnum. Í 

könnun (2006) sem var gerð á starfsumhverfi starfsmanna ríkisins kom fram að 25% 

starfsmanna valdi að vinna hjá ríkinu vegna starfsöryggis. Það átti einkum við um þá 

starfsmenn sem voru eldri og höfðu minni menntun. Í sömu könnun kom fram að innan 

við 25% starfsmanna er ánægður með laun sín. Þetta hefur breyst eftir hrun og eru 

starfsmenn ríkisins ekki öruggari með sitt starf og launin hafa dregist enn meira aftur úr 

því sem gerist á almenna vinnumarkaðnum (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Þegar ríkisfyrirtæki fara í niðurskurð þurfa þau að fara eftir þeim lögum og reglum 

sem gilda um opinbera starfsmenn sem getið er í kafla 2.3.8 um leikreglur opinbera 

vinnumarkaðarins. Við sameiningar og yfirtökur þarf að hafa í huga lög um réttarstöðu 

starfsmanna við aðilaskipti að fyrirtækjum nr. 72/2002. 

Rannsókn Zingheim og Schuster (2002) sýnir að í ótrúlega mörgum fyrirtækjum er 

ekki til nein stefna sem fellur að viðskiptalíkani þess þegar kemur að niðurskurði 

varðandi starfsmenn. Flest fyrirtæki eru með stefnu varðandi hvernig starfsmenn geta 

vaxið og þróast í starfi en enga stefnu þegar kemur að samdrætti. Mörg fyrirtæki 

sögðust hafa valið magn umfram gæði varðandi mönnun í góðærinu og gert mistök í 

sambandi við að meta árangur starfsmanna. Það hafi komið í ljós þegar kom að því að 

velja hvaða starfsmenn væru mikilvægastir í verðmætasköpun fyrirtækisins. Þau lögðu 

til leiðbeiningar fyrir aðgerðaráætlun í mannauðsstjórnun þar sem þau leggja áherslu á 

að þróa mannauðsstefnu sem dugar svo lengi sem fyrirtækið er til. Leiðbeina þarf 

starfsmönnum varðandi hvaða færni er mikilvægust í viðskiptunum svo þeir geti vaxið 

og þróast. Í því felst að fjárfesta í hæfileikum sem komast næst kjarnahæfnum 

fyrirtækisins það er að segja sú hæfni sem er nauðsynleg til að gera fyrirtækið númer 

eitt. Varðandi samskipti þá er mikilvægt að starfsmönnum sé fljótt gert ljóst hvaða 
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reglur gilda varðandi fjölgun eða fækkun starfsmanna. Það verður alltaf breyting á fjölda 

starfsmanna svo það er mikilvægt að starfsmenn viti hvað þeir geta gert til að gera sig 

mikilvæga svo það sé ólíklegra að þeir lendi í uppsögn eða launalækkun. Trúverðugt og 

áreiðanlegt frammistöðumat verður að vera til staðar á uppgangstímum sem hægt er að 

nota þegar fækka þarf starfsmönnum. Ef fyrirtæki þarf að fækka starfsmönnum þá á að 

gera það fljótt og á mannúðlegan hátt. Ekki vera að smá fækka starfsmönnum heldur 

gera það í eitt skipti fyrir öll og standa við það. Enda þótt margir atvinnurekendur 

viðurkenni hve mikilvægt gildi þekking starfsmanna þeirra hefur þá bregðast þeir samt 

við kreppunni 2008/2009 með uppsögnum frekar en að fjárfesta í mannauðnum 

(Beardwell og Claydon, 2010). 

Fjármálaráðherra lagði fram skýrslu til Alþingis haustið 2009 um áætlun um jöfnuð í 

ríkisfjármálum 2009-2013. Þar kom fram að draga þyrfti úr ríkisútgjöldum með 

hagræðingu í rekstri, endurskipulagningu stofnanakerfisins, tilfærslu á verkefnum og 

sameiningu ýmissa ráðuneyta og stofnana sem hefði í för með sér endurmat á 

verkefnum þeirra. Sameiningarnar áttu að skila sparnaði vegna fækkunar á 

starfsmönnum í yfirstjórn og stoðdeildum. Ekki mátti ráða í störf sem losnuðu nema í 

brýnustu nauðsyn (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2009). 

2.3.11  Sameiningar ríkisstofnana 

Eins og að ofan greinir þarf að draga úr ríkisútgjöldum með því að hagræða í rekstri. Einn 

liður í þeirri aðgerð er að sameina og fækka ráðuneytum og stofnunum. 

Forsætisráðherra tilkynnti í byrjun árs 2010 að fækka eigi stofnunum ríkisins um 60-80 á 

næstu tveimur árum. Einu og hálfu ári seinna hafði tekist að fækka stofnunum og 

ráðuneytum um 30 talsins og frumvörp til fækkunar á 10 í viðbót lágu fyrir Alþingi 

(Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Sameiningu stofnana má skilgreina á tvennan hátt: „Ein eða fleiri stofnanir eru lagðar 

niður og verkefni þeirra, eignir og skuldbindingar færðar í einu lagi til nýrrar stofnunar 

eða felldar inn í starfsemi annarra stofnana“ eða „Tilfærslu á einstaka verkefnum milli 

stofnana.“ (Leifur Eysteinsson, 2008, bls. 5) 

Sameining stofnana er mun flóknara ferli en almennar breytingar og tekur venjulega 

nokkur ár í framkvæmd. Þeir sem taka þátt í sameiningu stofnana hafa oftast ekki mikla 

reynslu og því getur margt farið úrskeiðis. Lykilatriði í vel heppnaðri sameiningu er 
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vandaður undirbúningur. Áður en ákvörðun er tekin um sameiningu er mikilvægt er að 

gera frumathugun á þeim ávinningi sem sameiningunni er ætlað að ná. Aldrei má 

gleyma hve mikilvægur mannlegi þátturinn er í sameiningaferlinu (Leifur Eysteinsson, 

2008). 

Ríkisendurskoðun hefur gert úttektir á sameiningum stofnana þar sem 

aðalmarkmiðið er að meta hvort sameiningar í ríkisrekstri séu nægjanlega vel 

undirbúnar af stjórnvöldum, hvort þau styðja við fagleg vinnubrögð og auka þannig líkur 

á að sá árangur sem sóst er eftir náist. Úttektir Ríkisendurskoðunar sýna að bæði 

undirbúningur og framkvæmd sameininga er oft á tíðum ábótavant. Þá telur 

Ríkisendurskoðun að það þurfi að hafa sömu þætti í huga hvort heldur sé verið að 

sameina ráðuneyti eða stofnanir. Einnig hefur Ríkisendurskoðun bent á að sameiningar 

hafa kostnað í för með sér sem verður að gera ráð fyrir í innan fjárheimilda og 

rekstraráætlunar nýrrar stofnunar eða ráðuneytis og telst ekki til annarra rekstrargjalda 

(Ríkisendurskoðun, 2011c). Eins og áður hefur komið fram boðaði forsætisráðherra fleiri 

sameiningar stofnana ríkisins og í stað þess að Ríkisendurskoðun geri úttektir eftir á þá 

hefur hún tekið upp samtímaeftirlit. Í því felst að hafa eftirlit með stjórnun og rekstri í 

samtíma. Í mars 2010 gaf Ríkisendurskoðun út spurningalista „Eftirlit með sameiningu 

ríkisstofnana“ (sjá 8) sem ráðuneyti og stýrihópar fá. Þarna eru 17 spurningar sem þarf 

að fara í gegnum sem hafa með undirbúning og framkvæmd breytingar að gera. Þar 

koma líka fram árangursviðmið sem Ríkisendurskoðun notar við gerð á matinu. Þegar 

formleg ákvörðun um sameiningu hefur verið tekin eða Alþingi samþykkt lög þess eðlis 

verður spurningalistinn sendur fyrrnefndum aðilum. Ríkisendurskoðun vinnur síðan úr 

svörum og upplýsingum sem hún fær og birtir niðurstöður í opinberum skýrslum 

jafnóðum (Ríkisendurskoðun, 2010b). 

Lítum á nokkrar sameiningar í heilbrigðiskerfinu frá árinu 2000 til 2011 og skoðum 

hvernig til hefur tekist. Í febrúar árið 2000 varð Landspítali - háskólasjúkrahús til eftir að 

ríkið tók yfir rekstur Sjúkrahúss Reykjavíkur og sameinaði það Ríkisspítölum. Þetta 

verkefni var gríðarlega umfangsmikið og líklega það stærsta sem íslensk stjórnsýsla 

hefur tekist á við. Var fenginn sérfræðingur frá bresku ríkisendurskoðuninni (National 

Audit Office) til að aðstoða við verkefnið. Ríkisendurskoðun gerði úttekt á 

sameiningunni árið 2003 (1999-2002) þegar henni var að mestu lokið miðað við þau 
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áform sem voru uppi. Í skýrslu Ríkisendurskoðunar kemur fram að undirbúningur 

sameiningarinnar hafi ekki verið nægjanlega markviss. Þar er hvorki gerð tímasett 

framkvæmdaáætlun né kostnaðaráætlun eða sett fram hver séu markmið með 

sameiningunni (Ríkisendurskoðun, 2003). Ekki kom til sérstök fjárveiting vegna 

sameiningarinnar. Þar sem sameiningarferlinu var ekki lokið á þessum tíma og erfitt að 

meta árangur þá var óskað eftir nýrri úttekt sem birt var árið 2005 (1999-2004). Eitt 

aðalmarkmiðið með sameiningunni var að hagræða til þess að draga úr 

rekstrarkostnaði. Ríkisendurskoðun telur að raunkostnaður hafi svo til staðið í stað á 

árunum 1999-2004 miðað við ákveðnar vísitölur sem lágu fyrir. Í úttektinni árið 2003 

lagði Ríkisendurskoðun áherslu á að það þyrfti að móta stefnu fyrir LSH þar sem hlutverk 

hans innan heilbrigðiskerfisins væri skilgreint. Í desember árið 2005 hafði nefndin sem 

vann að þessu ekki enn skilað niðurstöðu (Ríkisendurskoðun, 2005). 

Í janúar árið 2006 sameinuðust St. Jósefsspítali og Sólvangur í Hafnarfirði í eina 

stofnun. Þessar tvær stofnanir höfðu mjög svo ólík hlutverk. St. Jósefsspítali var 

sjúkrahús þar sem læknar störfuðu nær eingöngu sem verktakar og Sólvangur var 

hjúkrunarheimili fyrir aldraða. Ríkisendurskoðun telur að það hefði ef til vill verið 

eðlilegra að sameina Sólvang við annað hjúkrunarheimili. Ef vel á að takast að sameina 

tvær svo ólíkar stofnanir þá þarf góðan undirbúning og nýja skipulag stofnunarinnar þarf 

að vera gott, stjórnunin skilvirk þar sem unnið er eftir vel skilgreindum markmiðum. 

Strax eftir sameiningu var ráðgjafafyrirtæki beðið um aðstoð við gerð skipurits og mótun 

stefnu fyrir nýju stofnunina. Þegar úttekt Ríkisendurskoðunar var gerð í lok árs 2007 var 

þessu ekki enn lokið og hún telur að undirbúningur sameiningar og framkvæmd hafi 

verið töluvert ábótavant. Ríkisendurskoðun telur einnig að veikleikar hafi verið í 

stjórnun á stofnuninni. Það voru ekki gerðar formlegar áætlanir um tíma, framkvæmd 

eða kostnað í tengslum við sameininguna eða sett fjárhagsleg og fagleg markmið um 

það hverju sameiningin ætti að skila. Hins vegar var ljóst að tilgangur með 

sameiningunni væri að nýta betur fjármagn og í stærri einingu væri auðveldara að 

styrkja stjórnunarlega og faglega starfsemi. Það tók rúmt ár að fá greinargerð um 

áætlaða hagræðingu frá nýju stofnuninni. Skortur á skýrri framtíðarsýn, stefnu og 

markmiðum veikti framkvæmdina á sameiningunni að mati Ríkisendurskoðunar. Ekki var 

gert ráð fyrir fjárveitingu vegna kostnaðar við sameininguna (Ríkisendurskoðun, 2007). Í 

september árið 2010 kom skýrsla frá Ríkisendurskoðun um eftirfylgni á sameiningunni 
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frá nóvember árið 2007. Í fyrri skýrslunni kom Ríkisendurskoðun með fimm ábendingar 

til ráðuneytisins og hinnar nýju sameinuðu stofnunar. Þremur árum seinna höfðu aðeins 

tvær af ábendingunum komist í framkvæmd, ein að hluta og tvær af ábendingunum eru 

enn óframkvæmdar (Ríkisendurskoðun, 2010a). 

Í janúar árið 2011 sameinuðust heilbrigðisráðuneytið, félags- og 

tryggingamálaráðuneytið í eitt ráðuneyti, velferðarráðuneytið. Hið nýja ráðuneyti starfar 

samkvæmt breytingu á lögum nr. 73/1969 um Stjórnarráð Íslands. Forsætisráðherra 

hafði yfirumsjón með sameiningum ráðuneytanna samkvæmt lögunum. 

Forsætisráðuneytið sá um að búa til samstarfshóp sem átti að vinna markvisst að 

undirbúningi og innleiðingu á sameiningunni. Úttekt Ríkisendurskoðunar sama ár sýndi 

að vel var staðið að undirbúningi sameiningarinnar. Markmiðin með sameiningunni voru 

skýr, einkum þau sem snertu faglega þætti og bætta þjónustu við almenning. Hið nýja 

velferðarráðuneyti á að vera betur í stakk búið að takast á við aukin og flókin verkefni í 

stjórnsýslunni og meiri hagkvæmni á að nást þegar fram líða stundir. Þá þóttu skipulag 

og verkstjórn sameiningarinnar góð ásamt því að ábyrgð og umboð lykilaðila voru skýr. 

Lögð var áhersla á þátttöku starfsmanna í báðum ráðuneytum í gegnum ferlið og mikil 

áhersla lögð á upplýsingaflæði til þeirra. Miðlun upplýsinga til hagsmunaaðila var einnig 

góð. Fengin var ráðgjöf hjá InDevelop ásamt því að sérfræðingur í stjórnun breytinga var 

ráðinn til starfa til að hafa umsjón með sameiningunni (Ríkisendurskoðun, 2011c). 

Í maí árið 2011 tóku gildi lög nr. 28/2011 þar sem starfsemi Lýðheilsustöðar var felld 

undir Embætti landlæknis. Í upphafi var stefnt að nýju embætti, embætti landlæknis og 

lýðheilsu, með sameiningu þessara stofnanna. Nýja embættið tæki þá við eignum frá 

báðum stofnunum ásamt réttindum þeirra og skyldum. Öll störf skyldu lögð niður og 

starfsmönnum boðið starf hjá hinu nýja embætti. Við lokaumfjöllun í mars árið 2011 

samþykkti Alþingi breytingatillögu þar sem lagt var til að nýja stofnunin héti „Embætti 

landlæknis.“ Þá varð um leið breyting á tveimur ákvæðum frá upphaflega frumvarpinu 

það er að segja nú var bara miðað við að leggja niður öll störf Lýðheilsustöðvar og 

starfsmönnum hennar boðið starf hjá landlæknisembættinu og eignir ásamt réttindum 

og skyldum Lýðheilsustöðvar færðust yfir til Embætti landlæknis. Með þessum nýju 

lögum voru gerðar breytingar á lögum nr. 41/2007 um landlækni og lög nr. 18/2003 um 

Lýðheilsustöð voru felld úr gildi. Ríkisendurskoðun gerði úttekt á sameiningunni í júní 
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sama ár og telur að velferðaráðuneytið og stýrihópur sameiningarinnar hafi tekist vel 

með flesta þætti varðandi undirbúninginn. Skipulag og verkstjórn sameiningarinnar voru 

góð og skýr. Lögð var áhersla á þátttöku starfsmanna beggja stofnanna í gegnum ferlið 

og áhersla á upplýsingaflæði til þeirra. Fengin var ráðgjöf frá Netspor til að aðstoða við 

sameininguna og við stefnumótunina. Hins vegar var ekki gerð úttekt á hver 

fjárhagslegur ávinningur væri af sameiningunni til lengri tíma litið eða áætlun um 

kostnaðin við framkvæmdina. Ríkisendurskoðun telur þess vegna erfitt að meta hvort 

fjárhagslega hagræðingin sem að var stefnt með sameiningunni skili sér. Ekki fékkst 

fjárveiting til að standa undir kostnaði af sameiningunni. Þá bendir Ríkisendurskoðun á 

að með breytingatillögunni í mars hafi orðið stefnubreyting frá upphaflegri 

sameiningaráætlun sem hún telur að geti haft slæm áhrif. Það kom á daginn að 

starfsmenn Lýðheilsustöðvar voru ekki sáttir með þessar breytingar (Ríkisendurskoðun, 

2011d). 

Hvað getur skýrt þennan mikla mun á fyrri sameiningunum og þeim seinni? Líklegt er 

að skilningur manna og þekking á breytingum/sameiningum hafi aukist á þessu 5-10 ára 

tímabili. Seinni tvær sameiningarnar voru miklu betur undirbúnar þar sem markmið, 

stefnumótun og framtíðarsýn voru skilgreind og skýr. Stýrihópar voru skipaðir og 

verkefnastjórar ráðnir til að stjórna sameiningunum. Sameiningarferlið var endurskoðað 

reglulega og tímaáætlun yfirfarin. Það sem var ekki síður mikilvægt var að það var hugað 

að mannlega þættinum og áhrifum hans á breytingar. Lögð var áhersla á stöðuga 

upplýsingagjöf og að starfsmenn væru hafðir með í ráðum. Farið var yfir hugmyndafræði 

Kotters varðandi andstöðu við breytingar og fræðsla um breytingaferlið samkvæmt 

kenningu Kurt Lewin. Sorgarferli tengist breytinga- eða sameiningarferli og var 

sorgarferli Kübler-Ross rætt á nokkrum starfsmannafundum. Þá var lagt upp úr 

mikilvægi þess að búa til nýja sameiginlega vinnustaðamenningu (Ríkisendurskoðun, 

2011c, 2011d). 
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3 Breytingar 

„Það er ekkert erfiðara að taka sér fyrir hendur, hættulegra að stjórna eða meiri óvissa 

um árangur en að leiða kynningu á nýju skipulagi hluta.“ 

Machiavelli (1906, bls. 19) 

Með hugtakinu skipulagsheildarbreyting (e. organizational change) er átt við þær kröfur 

sem settar eru á skipulagsheildina eða eininga innan hennar sem fela í sér breytingar á 

venjum og hegðun starfsfólks. Þessi breyting, hvort sem hún er árangursrík eða 

mistekst, mun hafa afleiðingar fyrir einstaka einingar skipulagsheildarinnar eða 

skipulagsheildina í heild sinni (Herold og Fedor, 2008). Til að breyting nái þeim árangri 

sem henni er ætlað þarf að veita þáttum sem snúa að aðstæðum og starfsfólki athygli. 

Þessir þættir geta haft áhrif á hópinn eða alla skipulagsheildina (Hughes, Ginnett og 

Curphy, 2009). 

Breyting í skipulagsheild felur í sér að einstaklingarnir innan hennar þurfa líka að 

breytast. Þeir þurfa að skilja þörfina fyrir breytingunni og geta tekist á við hana. 

Stjórnendur þurfa einnig að gera sér grein fyrir hvaða þýðingu breytingin hefur fyrir 

hvern og einn einstakling. Við erum öll íhaldssöm og viljum halda í það sem við þekkjum, 

ekki breytast (Fisher, 2005). 

 Það má segja að á umrótartímum eins og við lifum á séu breytingar komnar til að 

vera, orðnar að venju. Breytingar geta verið sársaukafullar og áhættusamar og það 

krefst mikillar vinnu að leiða breytingu ef vel á að takast. Besta leiðin fyrir skipulagsheild 

að lifa af breytingu er að líta á hana sem verkefni (Drucker, 1999). 

Aðaláskorun stjórnunar á 21. öldinni er að skipulagsheildir verði eins og 

breytingarleiðtogi það er að sjá breytingu sem tækifæri. Breytingarleiðtogi leitar uppi 

hverju hann getur breytt, veit hvaða breyting er best og veit hvernig á að gera breytingu 

sem virkar bæði utan og innan skipulagsheildar. Til að vera breytingaleiðtogi þá þarf 

hann að hafa vilja og hæfni til að breyta því sem þegar er gert sem og að gera nýja og 

öðru vísi hluti. Til þess þarf stefnur þar sem nútíminn skapar framtíðina (Drucker, 1999). 
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Kotter (1996) bendir á að ef skipulagsheild vilji vera í vinningsliði 21. aldar þá þurfi 

hún að losa sig við andvaraleysi fyrri aldar og vera stöðugt í viðbragðsstöðu. Starfsmenn 

leita að vandamálum og tækifærum. Í þessum skipulagsheildum er venjan „gerum það 

núna.“ Að vera stöðugt í viðbragðsstöðu krefst mun betri upplýsingakerfa um 

frammistöðu. Fleira starfsfólk þarf upplýsingar um viðskiptavini, samkeppnisaðila, 

starfsmenn, birgja, hluthafa, tækniþróun og afkomu. Þessar upplýsingar verða alltaf að 

vera aðgengilegar. Kerfin þurfa að vera búin til þannig að þau sýni raunverulegan 

árangur. 

3.1 Saga breytinga í skipulagsheildum 

Hér verður rakin saga breytinga frá miðri síðustu öld fram á 21. öldina. Fyrir 1970 var 

markaðshlutdeild það eina sem skipti máli og stjórnendur veittu ytra umhverfi litla 

athygli, svo sem viðskiptavinum, keppinautum eða markaðnum. Á áttunda áratug 

síðustu aldar fara tækni, nýsköpun og aukið frelsi í lögum að hrista upp í ýmsum 

atvinnugreinum svo sem bílaiðnaði, stálframleiðslu, fjarskiptum, bankastarfsemi og 

smásölu sem varð til þess að breytta kröfum markaðarins til árangurs í þessum greinum. 

Stjórnendur börðust við að aðgreina stefnuyfirburði skipulagsheildar meðan þróun 

stefnu var aðalmál forystunnar. Með aðstoð ráðgjafafyrirtækja fóru mörg fyrirtæki að 

skoða og þróa viðskiptastefnur og reyna að skilja mikilvægi þeirra. Þetta leiddi smá 

saman til aukningar á nýrri framleiðslu og þjónustu. 

Umfang breytinga jókst og stjórnendur fóru að beina spjótum sínum að 

skipulagsheildinni og hvernig væri hægt að gera hana betri. Breytingar sem fólu í sér 

auka framleiðni, endurskipulagningu, niðurskurð, endurhönnun vinnu, bætt gæði og 

ferli geysuðust um landið. Þetta magnaðist um miðjan níunda áratug síðustu aldar með 

gæðahreyfingunni og svo aftur snemma á tíunda áratugnum með 

enduruppbyggingaræðinu. Breytingar voru oftast vegna ytri áhrifa og innihald þeirra 

yfirleitt frekar þægilegt fyrir flesta leiðtoga. Það var hægt að hafa þétta stjórn á þessum 

„innihalds“ breytingum og leiðtogar gátu fyrirskipað og stjórnað mörgum þeirra til að fá 

þá niðurstöðu sem þeir vildu. Tvær ástæður voru fyrir því. Í fyrsta lagi gátu leiðtogar oft 

hannað og framkvæmt breytingar sem aðskilin frumkvæði sem þurftu litla samþættingu 

og enga sérstaka athygli til að vinna úr. Þeir gátu þannig stjórnað verkefnunum með því 

að nota færni í verkefnastjórnun og tæki sem þeir höfðu skerpt í gegnum árin. Í öðru lagi 
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kröfðust þessar breytingar venjulega ekki mikilla persónulegra breytinga að hálfu 

leiðtoganna eða fólksins sem hún hafði áhrif á. Meiri samskipti og þjálfun í nýju 

kerfunum var venjulega nóg. 

Loftbólan „breytingum er hægt að stjórna“ sprakk á miðjum níunda áratug síðustu 

aldar og á tíunda áratugnum varð alveg ljóst að raunveruleg stjórn á breytingum væri 

ekki möguleg. Ástæðan var sú að tæknibyltingin, aðallega knúin af upplýsingum og 

samskiptatækni, hafði aukið svo mjög hraða og umfang breytingar. Ferli breytingar varð 

því mun flóknara. Það var ekki lengur nóg að gera einangraðar breytingar heldur þurftu 

þær að fara í gegnum alla skipulagsheildina. Menning og fólk fóru að fá meira vægi 

þegar verið var að breyta skipulagsheildarstefnu, uppbyggingu, kerfum, ferlum, færni og 

tækni. Þessi nýja krafa um að veita fólki athygli kom fyrst fram í grein í The Wall Street 

Journal 26. nóvember 1996 en þar kom fram að „Sérfræðingar í 4,7 milljaraða dollara 

endurhönnunariðnaði eins og (Michael) Hammer gleymdu að hugsa um fólk. ‚Ég var ekki 

nægjanlega klár þar‘ lét Hammer hafa eftir sér. ‚Ég var að hugsa um bakgrunn minn í 

verkfræði og gaf mannlegu víddinni ekki nægan gaum. Ég hef lært að hún er mikilvæg.‘“ 

(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls. 25). Breyting varð miklu minna 

stjórnanleg og krafðist meiri athygli á fólki og ferli heldur en leiðtogar gátu veitt. 

Snemma á níunda áratug síðustu aldar varð til hreyfing, Umbreyting skipulagsheilda, 

sem einbeitti sér að breytingu á menningu. Hópar innan stétta sem komu að þróun 

skipulagsheilda fögnuðu og könnuðu þetta nýja svið af eldmóð. Aftur á móti tóku 

leiðtogar þessa stefnu ekki alvarlega fyrr en nú nýlega. Þessi krafa á leiðtoga að veita 

menningu og fólki athygli hefur fært breytingu á skipulagsheild inn á svið umbreytingar. 

Breytingastjórnun þekktist snemma á níunda áratug síðustu aldar og á miðjum tíunda 

áratugnum var farið að líta á hana sem algjöra nauðsyn. Á einni nóttu fóru helstu 

ráðgjafafyrirtæki í breytingum að nota aðferðir breytingastjórnunar. Í fyrstu var þetta 

aðeins krafs í bakkann hvað varðaði athygli á fólki og ferli. Mestan part fjölluðu þær 

aðeins um kvartanir óánægðra leiðtoga svo sem um hvernig á að bæta samskipti, takast 

á við viðnám starfsmanna og stjórna framkvæmdinni betur. Í byrjun voru aðferðir í 

breytingastjórnun ekki fullnægjandi og virtust ráðgjafafyrirtækin ekki skilja innri 

breytileika (e. internal dynamic) fólks og menningar eða hvernig ætti að hanna 

breytingaferli sem samþættaði grundvallar þarfir mannsins. Á tíunda áratug síðustu 
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aldar var skortur á leiðtogafærni og færni ráðgjafa hvað varðaði fólk aðaluppspretta 

mistaka í flestum breytingaverkefnum. 

Full þróun á umfangi og nauðsynlegum áherslum varðandi skipulagsheildarbreytingu 

leit dagsins ljós snemma á tíunda áratug síðustu aldar. Ekkert er lengur fyrirséð eða 

öruggt í heimi mannsins. Áhugaverðustu efnin síðustu tíu ár hafa verið efling, stjórnun á 

sjálfum sér, tilfinningagreind, persónuleg leikni og nám. Núna á 21. öldinni verður þetta 

hins vegar að vera meira en einfaldlega áhugaverð atriði, tilraunir eða umræðuefni 

óformlegra samræðna; leiðtogar og ráðgjafar verða að nota þessi atriði til að 

framkvæma áþreifanlega umbreytingu. Það er ekki hægt að framkvæma mikilvæga 

umbreytinga í viðskiptaumhverfinu í dag nema að samtímis verði umbreyting á hugarfari 

og hegðun meirihluta leiðtoga og starfsmanna. Meðvituð umbreyting þýðir að veita 

meðvitund fólksins athygli í skipulagsheild þinni, þar með talið þín eigin. Æ fleiri 

leiðtogar og ráðgjafar eru farnir að fagna þessari grundvallar þörf í skipulagsheildar 

umbreytingu (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

3.2 Hvati til breytinga 

Þættir í ytra og innra umhverfi skipulagsheilda hvetja til breytinga. Í dag er 

alþjóðavæðingin hröð, það er stöðug þróun á nýrri tækni, meiri kröfur um gæði og minni 

framleiðslukostnað, aukin netvæðing sem auðveldar öll samskipti og upplýsingaflæði, 

meiri fjárfestingar í heiminum, breytingar á alls konar lögum og reglugerðum sem hafa 

áhrif á viðskipti svo eitthvað sé nefnt. Efnahagsástand og pólitík hafa sömuleiðis mikil 

áhrif. Alþjóðavæðing markaða og samkeppni býr til meiri ógnanir og veitir fleiri tækifæri. 

Ef skipulagsheildir vilja ná samkeppnisforskoti og halda því þá þurfa þær stöðugt að 

bæta árangur sinn (Kotter, 1996). 

Áður en lagt er af stað í mikla breytingu er nauðsynlegt að gera greiningu á umhverfi 

skipulagsheildarinnar til að finna þá þætti í umhverfinu sem geta haft áhrif á hversu vel 

tekst til. Þættir í ytra umhverfi sem þarf að huga að eru vinnumarkaðurinn, lög og reglur, 

efnahagslegir þættir, tengsl við aðrar skipulagsheildir, tækni umhverfi, lýðfræði og 

mismunandi menningaheimar. Þættir í innra umhverfi sem skipta máli eru auðlindir 

bæði starfsmenn og fjármagn, menning skipulagsheildar og hvort það eru aðrar 

breytingar í gangi sem geta haft áhrif á hvernig þessi breyting tekst (Herold og Fedor, 

2008). Mannlegi þátturinn skiptir miklu máli í breytingum og þess vegna þarf að skoða 
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stöðu skipulagsheildar varðandi hvatningu. Fagna starfsmenn breytingunni og hafa 

færni, orku og getu til að takast á við hana eða er þeir þreyttir, tortryggnir og ekki 

tilbúnir til að takast á við hana (Herold og Fedor, 2008). 

3.3 Tegundir breytinga 

Algengustu breytingar í skipulagsheildum eru endurskipulagning, endurhönnun, 

gæðaverkefni, samruni og yfirtaka, endurnýjun menningar, niðurskurður og breytt 

stefna (Kotter, 1996). Allar breytingar hvort sem þær eru litlar eða stórar þarf að hluta 

niður í smærri einingar sem síðan flæða niður í gegnum skipulagsheildina. 

Heildarárangurinn er síðan í beinum tengslum við hversu vel hlutirnir eru aftur settir 

saman (Herold og Fedor, 2008). 

Breytingar geta verið tilfallandi, ósamfelldar og slitróttar eða samfelldar, sem er í 

stöðugri þróun og stigvaxandi. Tilfallandi breytingar eru sjaldgæfar og geta stundum 

verið róttækar. Samfelldar breytingar geta aftur á móti verið stigvaxandi, upprennandi 

og endalausar (Weick og Quinn, 1999). 

Talað er um þrjár tegundir breytinga sem eru þróunarbreyting (e. development), 

umskipti breyting (e. transitional) og umbreytinga breyting (e. transformational). Þær 

geta svo allar verið í skipulagsheild á sama tíma (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 

2001b). 

Breyting vegna þróunar á rætur sínar að rekja í speki um vöxt og þróun. 

Þróunarbreyting býr til menningu sem miðar að því að byggja upp samkeppnisforskoti í 

gegnum stöðugt breytilega en á sama tíma viðráðanlega breytingu. Með því að skanna 

stöðugt innra og ytra umhverfi, hafa hvetjandi vinnuumhverfi og umbuna nýsköpun, 

vöxt og þroska einstaklings þá verður þróunarbreyting sjaldan róttæk, stórfelld breyting 

(Gilley, Gilley og McMillan, 2009). 

 

Mynd 1. Þróunarbreyting (e. developmental change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls. 
32) 
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Anderson, D. og Ackerman-Anderson (2001b) segja þróunarbreytingu vera bætt 

ástand á því sem fyrir er með umbótaverkefnum. Snýst um að gera betur eða meira en 

nú er gert. Með því að styrkja eða laga það sem er verið að gera núna þá fæst aukinn 

árangur, samfella og meiri ánægja. Þróunarbreyting er svörun við lítils háttar 

breytingum í umhverfinu eða kröfur markaðarins til árangurs. Þróunarbreyting hefur 

tvær grundvallar forsendur. Fólk getur bætt sig og það gerir það ef það fær viðeigandi 

ástæður, úrræði, hvatningu og þjálfun. 

Breyting vegna umskipta er algengust. Byggir á því að bæta núverandi stöðu með 

minni háttar stigvaxandi breytingum á fólki, uppbyggingu, ferlum eða tækni. Getur verið 

eingöngu innan deildar eða einingar en getur líka náð til allrar skipulagsheildarinnar. 

Þessi breyting auðveldar skipulagsheildinni að bæta sig (Gilley o.fl., 2009). 

 

Mynd 2. Umskipti breyting (e. transitional change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls. 
32) 

Þegar stjórnandi viðurkennir að vandamál sé til staðar eða tækifæri ekki nýtt þá er 

komin þörf fyrir umskipti breytingu. Þessar breytingar hafa upphafs- og 

endadagsetningu ásamt þekktri niðurstöðu sem var hönnuð út frá þeim kröfum sem 

voru gerðar. Þannig er það gamla gert óvirkt og umskiptaferlinu stjórnað með 

tímaáætlun. Breyting vegna umskipta gerir litlar kröfur um djúpa persónulega breytingu 

og auðvelt að sjá þær fyrir og þar af leiðandi er auðveldara að stjórna mannlega 

þættinum heldur en í umbreytingu (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

Umbreyting er þegar menningu er breytt, breytt stefna sett fram eða kröfur um 

samræmi vegna samruna eða yfirtöku ríkjandi fyrirtækis. Þó þessi breyting sé í eðli sínu 

truflandi þá leiðir hún til aukinnar samkeppnishæfni ef hún er framkvæmd á 

árangursríkan hátt. Skipulagsheildin þarf þá að geta aðgreint sig skýrt á markaðnum 

(Denning, 2005). 

Nýjungar í rekstri (e. operational innovation) hafa fengið minni athygli en vera skyldi. 

Í því felst að koma með alveg nýjar leiðir í allri starfsemi skipulagsheildarinnar svo sem 

Eldra 

ástand 

Nýtt 

ástand 
Umskiptiástand 
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að þróa vörur, uppfylla pantanir og veita viðskiptavinum þjónustu. Það hefur líklega 

aldrei verið meiri þörf fyrir þessa breytingu en einmitt nú þegar skipulagsheildir eiga 

erfitt með að vaxa og samkeppnin er stöðugt að verða grimnmari. Eina leiðin er að ná 

markaðshlutdeildinni af samkeppnisaðilum með minni rekstrarkostnaði sem þá leiðir til 

lægra vöruverðs og veita svo frammúrskarandi gæði og þjónustu. Nýjungar í rekstri er 

umbreyting þar sem hún hefur áhrif á alla starfsemi og starfsmenn skipulagsheildar. 

Stjórnendur hafa oft ekki þekkingu á að þarna gæti leynst samkeppnisforskot. 

Skipulagsheildir horfa líka of mikið á fjárhagslega afkomu og virðast gleyma að hún er 

háð árangri í rekstrinum (Hammer, 2004). 

Umbreyting vegna nýjungar krefst fórna eða gera eitthvað á allt annan hátt, 

umbreytingu sem veldur ekki framförum í flestum skipulagsheildum. Ástæðan fyrir því 

að hún er truflandi er vegna innleiðingar á vöru og þjónustu sem breytir 

viðskiptalandslaginu með innkomu á mjög svo ólíku virðisloforði (e. value proposition). 

Barátta fyrir umbreytingu vegna nýjungar þýðir að fara í stríð gegn öllum þáttum innan 

skipulagsheildar sem njóta góðs af kyrrstöðu. Í því felst að sannfæra stjórnendur og 

starfsmenn að snúa vinnunni sinni á hvolf, ekki hægt og treglega heldur fljótt og af 

eldmóð. Breytingin er aldrei auðveld því hún véfengir núverandi stefnur, störf, 

starfsferla, aðferðir, ímyndir, viðskiptavini og menningu (Denning, 2005). 

Stjórnendur hafa velt því fyrir sér hvort það sé fyrirhafnarinnar virði að koma með 

nýjungar í rekstri. Samkeppnisaðilarnir koma hvort eða er strax á eftir. Hins vegar er ekki 

víst að samkeppnisaðilarnir geti gert eins því það er ekki víst að þeir skilji hvað felst í 

þessari nýjung eða geti framkvæmt hana. Þar að auki tekur tíma að ná upp 

samkeppnisforskoti. Þessi breyting færir skipulagsheild yfir á alveg nýtt stig og þá getur 

hún farið að einbeita sér að frekari breytingu það er að endurbæta nýjungarnar. Þannig 

getur skipulagsheild haldið forystu þar til kemur að nýrri þörf fyrir nýsköpun. Með því að 

festa nýjungar í rekstri í menningu skipulagsheildar þá gerir hún samkeppnisaðilunum 

erfiðara fyrir að halda í við sig. Auk þess getur hún þróað orðspor að vera sífellt að bæta 

árangur sinn hjá viðskiptavinum sínum sem er ómetanlegt (Hammer, 2004). 
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Mynd 3. Umbreytingar breyting (e. transformational change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 
2001b, bls. 32) 

Hugmynd fæðist og skipulagsheild verður til sem þjónar þörfum umhverfisins sem 

hún starfar í. Smá saman vex hún og þroskast og þar til hún nær árangursstiginu. Fólkið í 

skipulagsheildinni leggur mikið á sig til að viðhalda árangrinum og með tímanum verður 

hátindur þess árangurs. Hér getur orðið kyrrstaða. Stundum er talað um að þetta sé 

tímabilið þar sem lífleg fyrirtæki, sem sinna nýsköpun og frumkvöðlastarfsemi, verða oft 

skrifræðisleg og ráðsett. Á sama tíma reyna þau að halda í þann árangur sem þau hafa 

náð (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). Beer og Nohria (2000) segja 

skipulagsheildir vera farnar að sjá að þær verða að breytast til að lifa af. Það er algent að 

eftir nokkur ár fari flestar skipulagsheildir á hátindinum að upplifa erfiðleika á mörgum 

sviðum. Dæmi um erfiðleika geta verið sveiflur á verði hlutabréfa, stöðnun í vöruþróun, 

biluð og úrelt tæki, minnkuð framleiðni, minnkuð stjórn á kostnaði og upplýsingum, 

starfsandi starfsmanna tekur dýfur, samkeppnisógnanir, úrræði og færni ekki nægjanleg, 

tap á markaðshlutdeild eða sífelldar kröfur frá viðskiptavinum. Þetta eru allt 

viðvörunarmerki um að breytinga sé þörf. Tengingar leiðtogana við gömlu aðferðirnar 

sem færðu þeim árangur ásamt ótta þeirra við hið óþekkta verður til þess að þeir neita 

að sjá þetta. Þeir koma jafnvel með einhverja trúlega skýringu eða þeir missa af þessum 

viðvörunarmerkjum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). Drucker (1986) 

tekur í sama streng og segir ástæðuna fyrir því að stjórnendur sjá ekki þörf fyrir 

breytingu vera þá að þeir eru ekki tilbúnir sjálfir að breyta um hlutverk, hegðun og 

tengsl. Afleiðingin verður háværari viðvörunarbjöllur, meiri sársauki og aukinn 

kostnaður. Því lengur sem leiðtogar eru aðgerðalausir aukast bara erfiðleikarnir og 

skipulagsheildin færist smá saman inn í tímabil baráttu milli innri og ytri óreiðuhvata. 

Fæðing 

Vöxtur 

Árangurs háslétta 

Viðvörunarmerki 

Óreiða 

Dauði eða 

hugarfarsbreyting 

Endurkoma í 

gegnum 

framtíðarsýn og 

nám 
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Leiðtogarnir vakna einn daginn upp af vondum draum og reyna þá ýmis konar 

lagfæringar til að viðhalda einhvers konar svip reglu og stjórnunar. Ef aðgerðir 

leiðtoganna eru ófullnægjandi þá eykst ókyrrðin og árangurinn fellur þar til að lokum 

eitthvað brestur í skipulagsheildinni. Annað hvort er skipulagsheildin neydd til að hætta í 

viðskiptum eða hún heyrir í viðvörunarbjöllunum og breytir heimssýn sinni (Anderson, 

D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

Umbreytt skipulagsheild rís síðan úr ösku gamalla hugmynda, hegðunar og forms í 

nýjum heimi. Ný stefna er tekin sem eykur frammistöðugetu hennar með meiri 

skilvirkni. Með nýjan skilning að vopni sjá leiðtogarnir möguleika á algerlega nýrri stefnu 

og sem þjónar markaði þeirra betur. Breytt hugarfar verður það sem drífur allar aðgerðir 

sem gerðar eru til að hanna nýtt ástand. Veröldin er breytt og allir innan 

skipulagsheildarinnar verða að viðurkenna að ekkert er eins og áður. Hugarfarsbreyting 

leiðtoganna gerir þeim auðveldar með að umbreyta hugsun sinni, hegðun og hvernig 

þeir leiða. Hún hjálpar leiðtogunum líka að skilja að það sé ekki nóg að búa til eitthvað 

nýtt í skipulagsheildinni heldur verða þeir að nálgast umbreytinguna á nýjan hátt og 

jafnframt að viðurkenna hvers er krafist af þeim persónulega við að leiða ferlið áfram. 

Leiðtogarnir eru farnir að sjá að gömlu aðferðirnar þeirra virka ekki á nýju áskorarnirnar. 

Hugarfarsbreyting leiðtoganna hvetur einnig til breyttrar menningar sem veitir nýju 

viðskiptastefnunni stuðning. Mikilvægur þáttur hjá skipulagsheild sem er að rísa úr ösku 

er menningin (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b; Herold og Fedor, 2008; 

Kilmann, 1995). 

Í töflu 1 hér fyrir neðan er samanburður á ýmsum viðeigandi þáttum þessara þriggja 

mismunandi breytinga. 

Tafla 1. Þrjár gerðir af skipulagsheildar breytingum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls. 
33) 

Gerð Aðal 

hvatning 

Bil milli 

umhverfisþarfa 

og aðgerða 

Skýrleiki útkomu Áhrif á 

hugarfar 

Fókus á 

breytingu 

Verkefni eða 

ferli 

Stig 

persónulegrar 

þróunar sem 

þarf 

Hvernig 

breytingin á sér 

stað 

Þróunar 

breyting 

Framfarir 1 4 

Staðlað 

1 

Lítil sem 

engin 

Bæting á færni, 

þekkingu, 

vinnubrögðum 

og frammistöðu 

Að gera betur á 

ákveðnum 

sviðum: 

verkefnamiðað 

1 Í gegnum 

þjálfun, þróun 

færni, samskipti 

og bætt ferli 
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Umskipti 

breyting 

Laga 

vandamál 

2 4 

Hannað á móti 

mælikvörðum 

1 

Lítil sem 

engin 

Endurhanna 

stefnu, 

uppbyggingu, 

kerfi, ferli,  tækni 

eða vinnubrögð 

(ekki menningu) 

Verkefnamiðað; 

aðallega fókus á 

uppbyggingu, 

tækni og 

vinnubrögð 

2 Stýrt ferli, 

stuðningsvirki, 

tímaáætlun 

Umbreytinga 

breyting 

Lifa af: 

breytast 

eða deyja; 

eða dafna: 

bylting þörf 

til að elta 

ný tækifæri 

3-4 1 

Ekki þekkt 

upphaflega; kemur 

fram eða er búin til í 

gegnum ferli prufu 

og villu og stöðuga 

stefnuleiðréttingu 

2-4 

Neytt til að 

breyta: 

gamla 

hugarfarið 

og/eða 

viðskipta 

viðmið 

verða að 

breytast 

Yfirhalning á 

stefnu, 

uppbyggingu, 

kerfum ferlum, 

tækni, vinnu, 

menningu, 

hegðun og 

hugarfari 

Ferlismiðað; þarf 

breytingu á 

hugarfari, 

hegðun og 

menningu 

3-4 Meðvituð 

ferlishönnun og 

örvun; mikil 

þáttaka; ferlis 

sem verður til 

Skali: 1 er lágt, 4 er hátt 

Mikilvægt er að stjórnendur viti hvaða tegund breytingu þeir standa frammi fyrir til 

þess að geta gert sér grein fyrir hvernig eigi að leiða hana. Máltækið „ein stærð passar 

öllum“ á ekki við þegar verið er að leiða breytingu.  

Bruch og Vogel (2005) segja að það sé allt of algengt að fólk spyrji hvort þetta sé rétti 

tíminn fyrir breytingu, hvort það sé skynsamlegt að gera breytingu eða hvort breytingin 

sé það rétta fyrir fyrirtækið. Svona efasemdir og spurningar eyða orku fyrirtækis, veikja 

ferlið og hindra framkvæmd til langs tíma. Þess vegna er mikilvægt þegar verið er að 

ákveða hvaða breytingu er rétt að gera að það sé gert í upphafi ferlisins á skýran og 

fullnægjandi hátt með því að leysa nokkrar lykil spurningar (Bruch, Gerber og Maier, 

2005). 

Tafla 2. lykilákvarðanir og spurningar til að taka ákvörðun um stefnubreytingu (Bruch o.fl., 2005) 

Lykil ákvarðanir Lykil spurningar 

Leiðtoga ákvörðunin: 

 

„Hvað væri rétt?“ 

 

Hvaða breyting er rétt fyrir okkar aðstæður? 

Hver er aðaláherslan? 

Hvað getum við með góðu móti framkvæmt? 

Hvað er rétt fyrir menninguna okkar og orkuástand? 

Stjórnenda ákvörðunin: 

 

„Hvernig gerum við það rétt?“ 

Hvernig fáum við viðurkenningu?  

Hvernig fáum við fyrirtækið til að fókusa á breytingaferlið? 

Hvernig finnum við rétta fólkið til að láta þetta gerast? 

Hvernig búum við til skriðþunga og látum breytinguna viðhalda sjálfri sér? 
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Þegar búið er að svara spurningunni hvort þetta sé rétt tímasetning fyrir breytingu þá 

er komið að ákvörðun stjórnenda að tryggja að framkvæmd breytingar verði árangursrík 

og varanleg. Lykilatriði hér eru varðandi samþykki, athygli og að hafa rétt fólk á réttum 

stað ásamt skriðþunga og sjálfbærni, sjá töflu 2. (Bruch o.fl., 2005). Án þessara þátta 

verður erfitt að koma breytingaferlinu í gang og árangur lítill (Beer og Nohria, 2000). Ef 

samþykki er ekki nægjanlegt þá eru meiri líkur á andstöðu sem er ein aðalástæða þess 

að breytingar  mistakast (Bruch o.fl., 2005). Stjórnendur verða að tryggja að starfsmenn 

sjái að breytingaferlið hafi forgang, séu alltaf til staðar og að upplýsingar sem skipta máli 

tapist ekki í öllu upplýsingaflóði sem flæðir yfir fyrirtæki í dag (Davenport og Beck, 

2000). Að hafa rétt fólk á réttum stað er einn af lykilþáttum í að framkvæma breytingu. 

Fyrirtæki vanmeta oft mikilvægi þeirra einstaklinga sem verða fyrir áhrifum af 

breytingunni og samskipti þeirra og það er ein af ástæðum fyrir að breytingarferli 

mistakast (Kotter, 1996). 

Það á að vera skýr aðgreining á milli ákvarðana forystu og stjórnenda varðandi 

spurningar um „hvaða breyting er rétt“ annars vegar og „hvernig er breyting 

framkvæmd rétt“ hins vegar. Þó þær séu tengdar þá eru lykilspurningarnar ólíkar. Það 

þarf að vera röð af lykilákvörðunum í breytingaferli og þrjár grundvallarreglur sem þarf 

að skoða samkvæmt rannsókn Bruch o.fl. (2005). Í fyrsta lagi er mikilvægt að taka 

ákvarðanir. Í öðru lagi þarf að taka þessar ákvarðanir í réttri röð það er ákvarðanir 

forystu koma á undan ákvörðun stjórnenda og í þriðja lagi verða stjórnendur að beina 

ákvörðunum sínum að krítískum þáttum til að ná árangri í breytingaferlum. Með því að 

fylgja þessum reglum og hafa lykilaðila innan breytingarinnar geta fyrirtæki forðast 

ómarkvissar og óskilvirkar aðgerðir og tryggt að ferlið sé byggt á traustum 

hugmyndafræðilegum grunni (Bruch o.fl., 2005). 

3.4 Breytingastjórnun 

Breytingastjórnun (e. change management) er skilgreind:„Aðferðin til að ná mjúkri 

breytingaframkvæmd með því að gera áætlun og kynna hana á markvisst, þar sem tekið 

er með í reikninginn líkur á því að henni verði veitt viðnám“ (Armstrong, 2009, bls. 424). 

Eða eins og haft var eftir Sloan (1967):„Það er ekki hægt að leyfa breytingu bara að 

gerast. Það verður að stjórna henni“ (Armstrong, 2009, bls. 424). 
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Fyrir tíma breytingastjórnunar skilgreindu leiðtogar hlutverk sitt í skipulagsheildum 

þannig að þeir ákváðu áfangastað breytingar og létu aðra um að koma henni þangað. 

Þetta var allt gott og blessað meðan áfangastaðurinn og leiðin voru skýr og vel merkt. 

Smá saman fóru leiðtogar að taka eftir því að skipulagsheildir voru ekki að ná fyrirfram 

ákveðnu takmarki og árangurinn ekki eins og gert var ráð fyrir. Þeir sáu að til að ná 

árangri þyrfti að veita öðrum hlutum athygli sem þeir höfðu ekki gert sér grein fyrir 

áður, skilið eða metið að væru jafn mikilvægir. Þetta varð til þess að víkka sýn leiðtoga á 

hvað væri nauðsynlegt til að leiða breytingu og svið breytingastjórnunar varð til 

(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

Farið er að líta á breytingastjórnun sem aðferð í viðskiptum sem er komin til að vera. 

Er aðferðin þá hugsuð til að bæta skilvirkni og viðhalda aðlögunarhæfni hennar á 

samkeppnismarkaði. Einnig er farið að nota stefnumiðaða breytingu sem leið til bætt 

árangurs hjá mörgum skipulagsheildum. Ef breyting á að vera árangursrík í 

samkeppnisumhverfinu í dag þá þarf að hafa vel út hugsaða áætlanagerð, samskipti sem 

eru skilvirk og samþykki starfsmanna á breytingunni (Meisinger, 2008). 

Stjórnendur fá ákveðinn ramma og tæki í hendurnar, með hjálp breytingastjórnunar, 

til að aðstoða starfsmenn að takast á við breytingu og aðlagast  henni. Þannig sjá 

starfsmennirnir vonandi það jákvæða með breytingunni bæði fyrir sjálfa sig og 

skipulagsheildina (Galpin, 1996). 

Breytingastjórar hafa reynt að leysa tvö algengustu vandamálin í breytingastjórnun. 

Annars vegar er það hvernig hægt er að bæta skipulagið á framkvæmd breytingar og 

hins vegar hvernig eigi að vinna bug á andstöðu starfsmanna. Niðurstaðan hefur ekki 

komið nógu vel út hvað varðar umbreytingu. Ástæðan er sú að það er ekki nóg að skoða 

framkvæmd á breytingu eða veita andstöðu athygli þar sem þessi atriði eru aðeins lítill 

hluti af þeim atriðum sem nauðsynlegt er að skoða í umbreytingu (Anderson, D. og 

Ackerman-Anderson, 2001b). 

Armstrong (2009) kemur með leiðbeiningar fyrir breytingastjórnun þar sem lögð er 

áhersla á: Að framkvæmd breytingar þurfi sterka skuldbindingu og forystu með hugsjón 

að ofan; Skilningur á menningu og hvað getur haft áhrif á hana í breytingu er 

nauðsynlegur; Þeir sem stjórna breytingum þurfa að hafa skap og forystu færni sem 

henta breytingaaðferðum skipulagsheildar; Árangur breytingar fer eftir hversu vel 
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gengur að selja hana; Leyfa fólki að taka þátt „eigna sér breytinguna“ því þannig fæst 

meiri skuldbinding og fólk sættir sig betur við hana; Viðurkenning á árangri og virk 

umbunarkerfi; Í breytingum verða oft mistök sem þarf að læra af; Beinharðar sannanir 

og gögn eru bestu tækin til að sýna fram á þörf fyrir breytingu og framkvæma hana; 

Auðveldara að breyta hegðun en viðhorfi og menningu í skipulagsheild; Velja fólk sem 

sér áskoranir og tækifæri í breytingum sem breytingastjóra; Breytingu þarf að stjórna vel 

til að koma í veg fyrir andstöðu og það sem er mikilvægast að útskýra vel af hverju 

breytingar er þörf og hvaða áhrif hún muni hafa á alla.Verja þarf hagsmuni þeirra sem 

verða fyrir breytingunni. 

Anderson, D. og Ackerman-Anderson (2001a) segja sömu áskorun felast í að leiða 

umbreytingu með aðferðum breytingastjórnunar í dag eins og að keyra á hraðbraut 

vegna stöðugar breytingar á hraða, ófyrirsjáanlegar og óstjórnanlegar. Leiðtogar og svið 

breytingastjórnunar hafa hins vegar ekki náð nógu langt varðandi raunveruleika 

breytinga. Það eru enn að gerast of mörg slys vegna breytinga og of mikið af óþarfa æði. 

Ennþá er of margt sem birgir sýn leiðtoga á hvernig breytingu er stýrt og kominn tími til 

að leiðtogar og ráðgjafar opni augun og séu vakandi við stýrið og gangi skrefi lengra en 

breytingastjórnun; næsta bylting á sviðinu er breytingaforysta sem þeir þurfa að taka 

fagnandi og skilja. 

3.4.1 Hlutverk mannauðsstjóra í breytingum 

Alþjóðavæðing, arðsemi gegnum vöxt, tækni, vitsmunalegur auður og stöðugar 

breytingar eru mikilvægustu áskoranir í viðskiptum sem skipulagsheildir standa frammi 

fyrir. Hefðbundna leiðin í samkeppni það er kostnaður, tækni, dreifing, framleiðsla og 

framleiðsluvara eru allt þættir sem samkeppnisaðilar geta hermt eftir. Þess vegna þarf 

að auka getu skipulagsheildar að vera samkeppnishæfari varðandi hraða, viðbragðsflýti, 

snerpu, getu til náms og hæfni starfsmanna. Árangur skipulagsheilda er því háður 

hversu fljótt þær geta hafið aðgerðir byggðar á stefnu, stjórna ferlum á skynsamlegan og 

skilvirkan hátt, hámarka framlag og skuldbindingu starfsmanna og skapa skilyrði fyrir 

breytingu sem er óaðfinnanleg (Ulrich, 1998). 

Hlutverk mannauðsstjóra hefur því aldrei verið jafn mikilvægt og nú í þessu umhverfi 

alþjóðavæðingar og samkeppni sem gerir kröfu um yfirburði skipulagsheilda. Hvort 

skipulagsheild nær slíkum yfirburðum fer eftir því hvernig hún gerir hlutina og hvernig 
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hún meðhöndlar starfsmennina sína. Yfirburðir skipulagsheildar nást með áherslu á 

námi, gæðum, teymisvinnu og endurskipulagningu sem eru málefni er varða 

mannauðsstjóra. Það eru þeir sem gera skipulagsheildir meira virði fyrir viðskiptavini, 

fjárfesta og starfsmenn (Ulrich, 1998). 

Ulrich (1998) segir mannauðsstjóra hafa fjögur mismunandi hlutverk til að hjálpa 

skipulagsheild að ná yfirburðum. Í fyrsta lagi að vera stefnumótandi meðeigandi og 

aðlaga mannauðsstefnu að viðskiptastefnu. Mannauðsstjóri sér til þess að koma á 

umræðu um það hvernig skipulag í skipulagsheildinni á að vera til að framkvæma 

stefnuna. Hann þarf jafnframt að bæta færni sína og getu. Í öðru lagi að vera 

sérfræðingur varðandi starfsemi skipulagsheildar til að bæta skilvirkni bæði í 

skipulagsheildinni og sinni starfsemi. Í þriðja lagi að vera umboðsmaður starfsmanna 

með því að vera rödd þeirra meðal stjórnenda og um leið að vinna að auknu framlagi 

starfsmanna það er hollustu þeirra við skipulagsheildina og getu þeirra til að ná árangri. 

Starfsmenn eru stöðugt beðnir um að gera meira fyrir minna og á sama tíma hefur 

ráðningasamningnum um öryggi og stöðuhækkanir verið skipt út fyrir óljós loforð um 

traust. Tengsl starfsmannanna við skipulagsheildina verða líkari viðskiptasambandi það 

er þeir gefa tíma sinn en ekkert meira. Skipulagsheildir í dag lifa ekki af nema hafa 

starfsmenn sem eru með mikla skuldbindingu. Mannauðsstjórar þurfa að veita 

starfsmönnum tækifæri til að vaxa og þroskast í starfi og koma með úrræði sem hjálpa 

þeim að takast á við þær kröfur sem eru gerðar til þeirra. Mannauðsstjórar þurfa einnig 

að fræða yfirmenn um mikilvægi góðs starfsanda og hvaða þættir geta haft áhrif á hann. 

Starfsmenn verða að geta borið traust til mannauðsstjóra, sem talsmaður starfsmanna, 

þegar verið er að gera breytingar sem hafa áhrif á þá. Í fjórða lagi að vera 

breytingastjóri. Hvort skipulagsheild er í vinningsliði eða tapliði fer eftir því hversu fljótt 

hún er að bregðast við breytingu. Starfsmenn þurfa að fagna og sjá tækifæri í breytingu 

og þar koma mannauðsstjórar sterkt inn. Þeir geta séð um að breytingafrumkvæðið sé 

skilgreint, þróað og afhent tímalega. Hugsanlega þarf að breyta starfi starfsmanns til að 

ná framtíðarsýn. Gera ferli og menningu þannig að saman geti þau bætt getu 

skipulagsheildar til að breytast. Starf mannauðsstjóra sem breytingastjóri er að hjálpa 

starfsmönnum að takast á við breytingar með því að koma með lausn í stað andstöðu, 

áætlun sem leiðir til niðurstöðu og að starfsmenn sjái tækifæri í breytingu en ekki ótta. Í 

umbreytingu er mikilvægt að menningu sé líka breytt. Þeir sem leiða breytingu gera sér 
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ekki alltaf grein fyrir hve mikilvægt það er og að það getur tekið langan tíma. 

Mannauðsstjórar geta skilgreint og skýrt hugmyndina um breytta menningu og af hverju 

breytt menning er mikilvæg til þess að ná árangri í viðskiptum. Þeir geta búið til aðferð 

til að meta bilið á milli núverandi menningar og framtíðar menningar sem óskað er eftir 

og bent á aðrar mögulegar leiðir til að breyta menningunni. 

Það er alþekkt að breyting getur orsakað mikla spennu á vinnustað vegna þess að 

starfsmenn líta á hana sem ógn við núverandi starf og framtíðina. Algengustu hindranir 

sem skipulagsheild verður fyrir í breytingu eru léleg samskipti og andstaða starfsmanna. 

Mannauðsstjórar geta aukið stuðning starfsmanna við breytinguna með því að hafa skýr 

samskipti, stöðug og mótsagnalaus. Ef mannauðsstjórar koma að samskiptum í stjórnun 

breytinga þá eykst skilningur starfsmanna, það verða betri samskipti milli stjórnenda og 

starfsmanna og hægt er að finna hugsanlegar hættur og draga úr þeim. Slæm samskipti 

sem koma í veg fyrir skuldbindingu starfsmanna, ásamt því að upplýsingar til þeirra um 

ástæður, ferli og ávinning af breytingu eru litlar, auka líkur á að það gangi illa að selja 

þeim hugmyndina og að breytingin mistakist (Meisinger, 2008). 

Mannauðsstjórar hafa sjaldan eða aldrei hlutverk í sameiningum og ef þeir fá 

hlutverk þá er það oftast of seint þegar ferlið er farið í gang. Ekki er líklegt að það verði 

mikil breyting á þessu fyrr en þeir geta sýnt fram á að þeir skilji samrunaferlið. De 

Monaco forstöðumaður mannauðsdeildar hjá GE Capital segir mikilvægt að 

mannauðsstjórar komi að sameiningum strax á áreiðanleikakönnunarstiginu. Á þessu 

stigi geta mannauðsstjórar nýst við upplýsingasöfnun um fyrirtækið sem á að sameinast 

er lítur að ferilskrá varðandi aðgerðir verkalýðsfélaga, umkvörtunarefni, hópmálssóknir, 

og önnur hugsanleg vandamál. Sóknin snýst um að færa mannauðinn að eldlínunni og 

finna leiðir til að hámarka gildi þeirra (Galpin og Herndon, 2000). 

3.4.2 Munur á stjórnun og forystu 

„Stjórnun er listin að láta hlutina gerast í gegnum og með fólki.“ 

Bose (2002, bls. 4) 

Stjórnun (e. management) og forysta (e. leadership) eru tvö ólík aðgerðakerfi sem bæta 

hvort annað upp. Virkni þeirra og einkenni eru ólík en bæði eru nauðsynleg til árangurs í 

síbreytilegu og óstöðugu umhverfi skipulagsheilda. Það verður að vera jafnvægi á milli 
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þeirra svo áskorun skipulagsheilda felst í að samlaga sterka stjórnun og sterka forystu. 

Ójafnvægi þarna á milli getur skaðað skipulagsheild. Sjaldnast er sama manneskjan 

góður stjórnandi og góður leiðtogi og þess vegna nauðsynlegt að skipulagsheildir hafi 

hvoru tveggja (Kotter, 2001). Enginn sækist eftir að vera góður stjórnandi lengur en allir 

vilja vera miklir leiðtogar. Hins vegar hvetur stjórnun án forystu til andleysis og dregur 

þar með úr starfsemi og forysta án stjórnunar hvetur til sundrungar sem stuðlar að 

hroka sem getur haft slæm áhrif á skipuagsheild. Þess vegna eru stjórnun og forysta 

bæði nauðsynleg (Gosling og Mintzberg, 2003). Drucker (1998) segir ekki hægt að 

aðgreina stjórnun frá forystu þó þau séu ólík þá tilheyri þau sömu heildinni (Galagan, 

1998). 

Stjórnun snýst um að takast á við margbreytileika og forysta að takast á við 

breytingu. Með tilkomu stærri og stærri skipulagsheilda er flóknara að stjórna þeim og 

óstöðugt umhverfi þeirra krefst stöðugra breytinga sem kallar á meiri forystu. Þessi ólíku 

hlutverk móta starfsemi sem einkennir stjórnun og forystu en bæði kerfin þurfa að 

ákveða hvað þarf að gera, búa til tengslanet og sambönd sem geta náð markmiðum og 

sjá síðan til þess að fólkið vinni vinnuna sína (Kotter, 2001). Stjórnun felur í sér 

áætlanagerð og fjárhagsáætlun til að takast á við margbreytileikann meðan forystan 

setur stefnu, skilgreinir framtíðina, fyrir breytingu sem á að hafa jákvæð áhrif. Með 

réttri skipulagningu og mönnun næst áætlunin og með því að samstilla fólkið við sýnina. 

Stjórnun tryggir síðan áætlunina með eftirliti og lausn á vandamálum meðan forysta 

hvetur fólk áfram til að ná sýninni þrátt fyrir hindranir (Herold og Fedor, 2008; Kotter, 

2001). Fagiano (1997) skilgreinir stjórnun sem getuna til að láta fólk vinna verkið og 

forystu að hjálpa öðrum að gera hlutina sem þeir vita að þarf að gera til þess að ná 

sýninni.  

Árangur skipulagsheilda er háður fólkinu sem vinnur í þeim alveg óháð starfsemin 

sem fer fram í þeim. Gæði stjórnunar gerir gæfumun í skipulagsheild sem nær árangri 

eða þeirri sem mistekst að ná árangri (Boddy, 2002). 

Margir fræðimenn í gegnum tíðina hafa komið með kenningar og aðferðir í stjórnun 

sem eru notaðar í dag eða byggðar á þeim. Robert Owen (1771-1856) var frumkvöðull 

að mörgu leyti en hann rak myllur í Englandi og Skotlandi. Owen kom á fót 

stjórnunarkerfi til að bæta árangur með því að breyta hegðun starfsmanna og finna 
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nýjar aðferðir við vinnuna. Hann leitaði leiða til að stjórna til árangurs og þróaði ýmsar 

stjórnunaraðferðir svo sem að meta frammistöðu starfsmanna daglega með þar til 

gerðum viðarkubbum. Owen hafði líka áhrif á umhverfi starfsmanna svo sem með gæslu 

barna, bættri menntun og vildi ekki að börn ynnu. Hann hafði þá kenningu að áhrif 

umhverfis hefði áhrif á einstaklingseðlið. Stjórnendur í dag standa frammi fyrir mörgum 

áskorunum eins og Owen gerði á sínum tíma. Stöðugar breytingar sem skipulagsheildir 

standa frammi fyrir í dag má líkja við iðnbyltinguna sem Owen tók þátt í á sínum tíma 

(Boddy, 2002). 

Innlegg Fredrick W. Taylor (1856-1915) í stjórnun er vel þekkt og hann talinn einn af 

gúrúum stjórnunarfræðanna. Mikilvægasti þáttur í heimspeki Taylors um stjórnun var 

að nota vísindalega nálgun við ákvarðanatöku í stjórnun (e. scientific management) til 

að rannsaka vinnuhegðun og ná þannig fram hagræðingu á vinnu og framleiðni. Með 

vísindalegri nálgun átti hann við að hún byggðist á staðreyndum (Boddy, 2002; Landy og 

Conte, 2010; Locke, 1982). Annar mikilvægur þáttur voru tengsl stjórnunar og 

starfsmanna en með aukinni framleiðslu, minni kostnaði og hærri launum mundu báðir 

aðilar hagnast (Locke, 1982). Samkvæmt Taylor var til „ein besta leið“ til að framkvæma 

hvert starf en þá var hvert verk brotið niður í vísindalegar mælanlegar einingar (hver 

hreyfing starfsmanns) og tíminn mældur sem þurfti til að ljúka hverri hreyfingu. Þessar 

tækni Taylors nefndist tíma og hreyfi rannsóknir (e. time-and-motion studies) og eru 

enn í notkun (Boddy, 2002; Landy og Conte, 2010; Locke, 1982). Reynslan kenndi Taylor 

að best væri að vera með stöðluð tæki og ferla til að vinna ákveðið verk til að ná sem 

mestum árangri. Hann mælti einnig með að starfsmenn fengju úthlutað ákveðnum 

„verkefnum“ daglega sem voru í tengslum við niðurstöður úr tíma og hreyfi 

rannsóknum. Þannig voru verkefnin sem starfsmenn hans fengu bæði sérstök og 

krefjandi og voru gerð fyrir þjálfaða, fyrsta flokks starfsmenn. Jafnframt fengu 

starfsmenn daglega endurgjöf á störf sín. Verkefni Taylors hafa tengsl við 

markmiðssetningu í dag. Jafnvel er talað um að stjórnun með markmiðum (MBO) sé 

afleiðing af vísindalegri stjórnun sem hafi þó þróast meira frá hugmyndum um 

endurgjöf, árangursmælingar og kostnaðartölur en frá verkefnum. Taylor er einnig 

þekktur fyrir hugmyndir sínar um bónusa til starfsmanna, einstaklingsframtakið í vinnu 

frekar en hópa, þjálfun nýrra starfsmanna sé í höndum stjórnanda sem þekkir starfið 

best, vanda til ráðninga þannig að sá hæfasti sé valinn og fann út með tilraunum sínum 
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að reglulegar pásur starfsmanna stuðluðu að meiri árangri. Þetta er allt gilt og meira og 

minna notað í stjórnun í dag.Taylor lagði áherslu á þekkingu í öllu sem hann tók sér fyrir 

hendur. Margar rannsóknir í seinni tíð sem hafa verið gerðar eru til að meta réttmæti í 

starfsaðferðum hans. Hann hefur verið gagnrýndur af mörgum fyrir framlag sitt en þó 

eru fleiri sem lofa hann í dag (Locke, 1982). 

Mary Parker Follett (1868-1933) er ein af gúrúunum og hefur verið nefnd 

frumkvöðull í áherslu sinni á mannlega þáttinn í stjórnun eða „mjúkri 

mannauðsstjórnun.“ Hún talar um hóphugsun sem er grunnurinn í teymisvinnu og að 

starfsmenn vinni saman sem ein heild því það leiði til aukinnar ánægju og afkasta. 

Follett segir ágreining vera nauðsynlegan ef fólk hefur ekki sömu skoðun en hann þarf 

að vera jákvæður og leiða til jákvæðra skoðanaskipta. Hópurinn finnur svo sameiginlega 

lausn með samþættingu. Viðkomandi aðilar þurfa að tala saman og fá sameiginlegan 

skilning til að nálgast viðfangefnið og takast á við það. Follett er þekkt fyrir hugmyndir 

sínar varðandi vald en hún leggur áherslu á að hafa vald með en ekki vald yfir. Vald ætti 

að ná í gegnum fyrirtækið en ekki vera takmarkað við yfirmenn. Áhersla hennar á „law 

of the situation“ felst í því að skipanir eru ekki bundnar við ákveðnar persónur frekar 

aðstæður. Þannig geti starfsmaður skipað yfirmanni í sérstökum aðstæðum. Follett 

hefur skrifað mikið um forystu og segir leiðtoga vera þann sem sér heildarmyndina. 

Hann leysir ekki bara vandamál sem koma upp heldur reynir að koma í veg fyrir þau. 

Follett segir forystu ekki vera það að stjórna fólki heldur sé hún vísindi og list. Leiðtogi á 

ekki að hafa ánægju að vera æðri öðrum því þá mislíkar þeim við hann. Leiðtogi er til í 

að gera það sama og hann biður fylgjendur sína að gera. Það var ekki fyrr en löngu 

seinna sem farið var að veita skrifum hennar athygli þar sem hugmyndir hennar voru 

ekki viðurkenndar í Ameríku á þessum tíma. Drucker segir að hún hafi verið á undan 

sinni samtíð og sé það enn (Babcock, 1998). 

Peter F. Drucker (1909-2005) var einn af gúrúum í stjórnun og nefndur faðir nútíma 

stjórnunar. Drucker skrifaði fjölda bóka og greina og var á undan sinni samtíð. Kenningar 

hans eru notaðar í stjórnun í dag. Hann segir að: „Stjórnun er að gera hluti rétt og 

forysta er að gera réttu hlutina.“ „Eina leiðin til að stjórna breytingu er að búa hana til.“ 

„Markaðurinn er fulltrúi neytandans“ (Edersheim, 2007, bls. xi). Samkvæmt speki 

Druckers fylgja peningar þekkingu, þeir eru ekki vandamál heldur eru það forysta og 
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stefna. Arðsemi er ekki tilgangur fyrirtækja heldur takmarkandi þáttur á starfseminni og 

við þurfum mælingu ekki talningu. Stjórnun snýst aðallega um fólk en ekki tækni eða 

starfshætti. Til að skipulagsheild nái árangri þarf skuldbindingu fólks. Eftirfarandi þrjár 

spurningar eru mikilvægastar: 1) Í hvaða viðskiptum erum við? 2) Hverjir eru 

viðskiptavinirnir? 3) Hvað finnst viðskiptavininum vera mest virði? MBO virkar en þú 

verður fyrst að hugsa um markmiðin þín. Varðandi þekkingu er það staðreynd að nám er 

ævilangt ferli að fylgjast með gangi breytinga og mikilvægasta verkefnið er að kenna 

fólki hvernig það á að læra. Það sem er mikilvægast í stjórnun er að gera þekkingu 

árangursríka og það eru ekki upplýsingarnar sem við höfum sem takmarka okkur heldur 

getu okkar til að framkvæma þær. Drucker leggur áherslu á að einstaklingurinn þekki 

styrkleika sína og spyrji sig hvað verður að gera. Á 6 mánaða fresti spyrðu þig hvernig vil 

ég að aðrir minnist mín (Edersheim, 2007). Drucker er þekktur fyrir hugmyndir sínar um 

valddreifingu, að meðhöndla starfsmenn sem eign en ekki byrgði, að skipulagsheild er 

samfélag manna sem byggir á trausti og virðingu fyrir starfsmanni en ekki litið á hann 

sem vél sem gefur arð, að engin skipulagsheild er án viðskiptavina og hversu mikilvægir 

þekkingarstarfsmenn (e. knowledge worker) eru fyrir skipulagsheildir nú og í framtíðinni 

(Drucker, 1986). Drucker segir forystu ekki mega byggjast á persónutöfrum heldur 

verður forysta að byggja á ábyrgð annars lendir hún í óstjórn (Galagan, 1998). 

Í tvær þessar aldir (1771-1977) virtist hlutverk stjórnandans bæði vera að finna hver 

markmiðin ættu að vera og hvernig ætti að ná þeim. Eftir að Abraham Zaleznik birti 

grein sína árið 1977- Managers and Leaders: Are they different?- þar sem hann skoðar 

muninn á stjórnun og forystu er eins og fræðasamfélagið hafi uppgötvað að það eru 

tvær hliðar á sama peningnum en menn höfðu bara einblínt á aðra hliðina hingað til, 

stjórnunar hliðina. Það má því segja að menn hefðu í raun og veru misst af helmingnum 

af því sem máli skipti, hlutverki leiðtogans, sem snýr að innblæstri, framtíðarsýn og allan 

skalann af mannlegum drifkrafti og löngunum (Kotter, 2001). 

Á 21. öldinni þarf að búa til fleiri leiðtoga til að leiða hratt og vel þær umbreytingar 

sem skipulagsheildir standa frammi fyrir. Skipulagsheildir þurfa stjórnanda sem leiðir 

frekar en stjórnar og starfsmenn sem hafa fengið umboð til að stjórna vinnuhópum 

sínum. Þannig skipulagsheildir eru með flatt skipurit og lítið skrifræði, hafa tilhneigingu 

til að taka áhættu og hafa starfsmenn sem stjórna sér að mestu sjálfir (Kotter, 1996). 
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3.4.3 Munur á stjórnanda og leiðtoga 

„Stjórnandi gerir hluti rétt en leiðtogi gerir réttu hlutina“  

Bennis (2009, bls. 42) 

Áður fyrr var stjórnandi skilgreindur sem maðurinn sem er ábyrgur fyrir vinnu annarra. 

Þessi nálgun þykir óviðeigandi í dag þar sem hún er hindrun við árangursríka stjórnun 

(Drucker, 1986). Ein skilgreining á stjórnendum og leiðtogum gerir ráð fyrir að 

persónuleiki þeirra sé mismunandi og að gildin þeirra séu ólík. Meðan stjórnendur meta 

stöðugleika, skipulag og skilvirkni þá meta leiðtogar sveigjanleika, nýsköpun og aðlögun. 

Stjórnendur hugsa um hvernig hlutirnir eru gerðir og hvernig hægt er að fá starfsmenn 

til að gera betur. Leiðtoginn aftur á móti hugsar um hvaða þýðingu hlutir hafa fyrir 

starfsmenn og hvernig þeir geta fengið starfsmennina til að vera sammála um þá hluti 

sem er mikilvægast að gera (Yukl, 2001). Stjórnandi stjórnar, viðheldur, stýrir, hefur 

skammtíma sýn, spyr hvernig og hvenær, hermir eftir og viðurkennir kyrrstöðu. 

Leiðtoginn aftur á móti skapar, þróar, veitir innblástur, hefur langtíma sýn, spyr hvað og 

af hverju, býr til nýjungar og veitir kyrrstöðu áskorun (Bennis, 2009). 

Stjórnandinn hefur tvö sérhæfð verkefni. Hann þarf að búa til heild þar sem útkoman 

er stærri en innleggið. Stjórnandinn þarf að virkja styrkleikana í auðlindum sínum, 

mannauðnum, á sama tíma og hann gerir veikleika þeirra hlutlausa. Það næst með 

jafnvægi og samstillingu á starfsemi fyrirtækisins sem skiptir mestu máli en það eru 

stjórnun á viðskiptunum, starfsmönnum og vinnu þeirra og fyrirtækinu bæði í 

samfélaginu og þjóðfélaginu. Allar ákvarðanir sem eru teknar þurfa að hafa samhljóm á 

þessum svæðum. Stjórnandinn þarf alltaf að hugsa hvaða árangur og niðurstöður 

fyrirtækið fær í öllum ákvörðunum sem hann tekur og hvernig hann getur náð 

samstilltum árangri. Hitt verkefnið felst í að samstilla kröfur í öllum aðgerðum og 

ákvörðunum stjórnanda sem fyrirtækið þarf núna og í framtíðinni (Drucker, 1986). 

Drucker (1986) lýsir frábærum leiðtoga sem frekar kaldri manneskju og segir hann 

oftast vera óhressan og lítt geðþekkan, jafnvel strangan og fálátan. Leiðtoginn hefur litla 

samúð, gerir kröfur og margir hafa ekki neina persónutöfra. Leiðtoginn veitir fólki 

sjálfsöryggi og nýtur alltaf virðingar.  
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Nú á 21. öldinni er tími skipunar- og stjórnunaraðferða liðinn og kominn tími til að 

leiðtogar noti samtöl við starfsmenn sem skuldbindingu sína við þá. Samskiptin þurfa að 

breytast úr því að vera skipanir að ofan, sem starfsmenn hafa lítið að segja um, yfir í að 

vera persónuleg samtöl við leiðtogann. Starfsmennirnir fá þannig að taka þátt, koma 

með hugmyndir og þeir upplifa að það sé hlustað á þá. Starfsmennirnir fá einnig að taka 

þátt í að móta stefnuna (Groysberg og Slind, 2012). 

Erfiðasta áskorun leiðtoga í dag er að leiða breytingu en sú færni þeirra greinir þá frá 

stjórnendum. Bestu leiðtogarnir eru þeir sem þekkja þætti í aðstæðum eða hjá 

fylgjendum sem geta hindrað eða auðveldað breytingu, þeir sem geta málað 

sannfærandi sýn á framtíðina ásamt því að setja fram og framkvæma áætlun sem gerir 

sýnina að veruleika (Hughes o.fl., 2009). 

Drucker segir að þeir sem eru í forystuhlutverki þurfa að vita hvað er það sem þurfi 

að gera og vera vissir um að starfsmenn skilji það. Hann segir tvær ástæður vera fyrir því 

að svo mörgum í forystuhlutverki mistekst. Fyrri ástæðan er að leiðtogar gera það sem 

þeir vilja en ekki það sem þarf að gera og það fer of mikill tími hjá þeim í að gera sig 

skiljanlega það er ekki nógu góð samskipti. Hvernig geta leiðtogar þá vitað með vissu 

hvað þarf að gera? Með því að spyrja og hlusta (Edersheim, 2007). 

3.5 Breytingaforysta 

Breytingarforysta snýst um að fara aðeins lengra með breytinguna en leiðtoginn heldur 

að sé nauðsynlegt. Hún snýst um að víkka út mat leiðtogans á aðstæðum og gera áætlun 

fyrir atburði eins vel og hann getur og þannig að auka líkur á árangursríkri niðurstöðu. 

Leiðtoginn þarf að hafa og bera skýrt fram framtíðarsýn, hafa samskipti sem eru 

árangursrík, veita starfsmönnum innblástur og leyfa starfsmönnum að taka þátt í að 

ákveða með breytingu. Leiðtoginn þarf jafnframt að vera fyrirmynd í nýrri hegðun, 

fjarlægja hindranir sem standa í vegi fyrir breytingu og styrkja nýja hegðun (Herold og 

Fedor, 2008). 

Heifetz og Laurie (2001) komu með nýjar hugmyndir um tengsl leiðtoga og fylgjenda 

sem áttu eftir að breyta landslaginu varðandi breytingu á aðlögun hjá starfsmönnum og 

skipulagsheildum þegar þau neyðast til að aðlagast gjörbreyttu umhverfi. Fram að 

þessum tíma var litið svo á að leiðtoginn verndaði starfsmenn sína frá vægðarlausa 

umhverfinu. Nú snýst dæmið við þannig að leiðtoginn sýnir starfsmönnum 
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raunveruleikann í allri sinni mynd ef honum er annt um þá. Í stað þess að segja 

starfsmönnum að þeir séu að standa sig þá þarf leiðtoginn að segja þeim að gera betur 

og fá deilur upp á yfirborð frekar en að leysa ágreining. Þannig fær hann fram það sem 

er best fyrir starfsmennina en ekki þægilegast fyrir þá. 

Af hverju eiga stjórnendur í erfiðleikum með að leiða umbreytingu? Er það vegna 

þess að eðli breytinga er að breytast, forystan er ekki í lagi eða snýst það um starfshætti 

ráðgjafa í breytingastjórnun og þróun skipulagsheilda? Anderson, D. og Ackerman-

Anderson (2001b) segja skýringuna vera í þessu öllu það er breytingu, forystu og 

störfum ráðgjafa. Að leiða umbreytingu felur í sér mikla og einstaka dýnamik sem gerir 

kröfu um nýja sýn, færni og stíl hjá forystunni. Gömlu aðferðirnar virka ekki lengur svo 

það er kominn tími til að leggja þær á hilluna og taka upp nýjar aðferðir við að leiða 

umbreytingaferlið. Það eru síðan ýmsir þættir sem hafa áhrif á það hvort breytingin 

tekst eða ekki svo sem framkvæmd breytingar, tíminn sem hún á að taka, áhrif 

fylgjenda, umhverfi, menning og ekki síst hvaða trúverðugleika leiðtoginn hefur. Það er 

því mikilvægt að leiðtoginn sem á að leiða breytingu hafi góða forystuhæfileika og 

mikinn trúverðugleika (Herold og Fedor, 2008). 

Lykill í breytingaforystu er að leiðtoginn viti hvaða breytingu þarf að gera og gera 

breytingastefnu sem hentar fyrir viðskiptastefnu skipulagsheildarinnar til að ná 

viðeigandi árangri. Breytingastefna í umbreytingu hefur þrjá hluta sem eru innihald, fólk 

og ferli. Með tilkomu breytingastjórnunar var farið að huga meira að stefnum sem snúa 

að fólki (Herold og Fedor, 2008). Umbreyting krefst þess að fólkið breyti sér djúpt að 

innan það er hugarfari sínu, hvernig það er og tengist. Hvað varðar ferli þá beinist 

athygli breytingastjórnunar að framkvæmdinni (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 

2001a). Síðan þarf að koma til umbreyting á hugarfari leiðtoga og starfsmanna en það er 

aðal orsakaþáttur í hegðun, ákvörðunum og árangri og hefur áhrif á hvernig við gerum 

hlutina (Kilmann, 1995). Í dag er talað um iðnaðarhugarfar (e. industrial mindset) en það 

blindar leiðtogana að sjá breytileikann í umbreytingu. Breytingarnar eru fyrirsjáanlegar 

og hægt að ráða við þær eins og að stjórna vél. Við þurfum hins vegar nýtt hugarfar, 

upprennandi hugarfar (e. emerging mindset) sem skilur mismunandi tegundir breytinga 

og getur auðveldað ferlið með jákvæðu samspili við dynamískan leik manna og 
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skipulagsheilda. Þannig verður umbreytingin drifin af breytingu á meðvitund manna 

(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001a). 

Það eru tvær mismunandi leiðir að leiða umbreytingu, gagnverkandi (e.reactive) og 

meðvituð (e.conscious). Gagnverkandi leiðtogar sem eru með iðnaðarhugarfar setja 

sjálfsstýringuna á, gera bara eins og þeir hafa alltaf gert og veita aðeins ytra umhverfi 

athygli. Þessi blinda þeirra og skortur á sjálfsskoðun orsakar að þeir halda áfram að vera 

„meðvitundarlausir“ gagnvart raunverulegum kröfum fólks og ferla í umbreytingu eða 

ósveigjanlegir varðandi skort þeirra á mikilvægi eða gildi. Meðvitaðir leiðtogar með 

upprennandi hugarfar eru hins vegar vakandi við stýrið og átta sig bæði á ytri og innri 

aðstæðum. Þeir sjá dýnamík fólks og ferla í leik af því þeir leita eftir því þar sem þeir vita 

að það er lykillinn að leiða breytingu. Með því að hafa fulla meðvitund sjá þeir hvernig 

skipulagsheild og fólk breytist og þeir sömuleiðis. Lykillinn er þess vegna meðvituð 

breytingaforysta (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001a). 

Heifetz og Linsky (2002a) líkja framkvæmd breytingar við dansleik. Til að 

breytingarferlið verði árangursríkt leggja þeir til að leiðtoginn fari af dansgólfinu í stutta 

stund og upp á svalirnar til að fá yfirsýn. Að standa utan við það sem er í gangi segja þeir 

vera einu leiðina til að fá bæði betra útsýni af raunveruleikanum og einhverja yfirsýn af 

heildarmyndinni. Annars eru líkur á misskildum aðstæðum og röngum greiningum sem 

leiða til slæmra ákvarðana um hvort og hvernig grípa skuli inn í. Til að grípa inn í þarf 

síðan að fara aftur niður á dansgólfið. Ferlið verður að vera ítranlegt og áskorunin er að 

fara fram og til baka milli dansgólfsins og svalanna, grípa inn í, skoða áhrifin í rauntíma 

og snúa svo til baka. Markmiðið er að komast eins nálægt og hægt er að báðum stöðum 

samtímis, eins og að horfa með öðru auganu á dansgólfið og hinu auganu niður af 

svölunum. Þannig sér leiðtoginn alla atburðarrásina og sína eigin. Það mikilvæga hér er 

þegar horft er frá svölunum þá sér leiðtoginn sjálfan sig ásamt öllum hinum. Kannski er 

þetta það erfiðasta af öllu, að sjá sjálfan sig hlutlaust. 

Að horfa frá svölunum er mikilvægt fyrsta skref í að æfa og tryggja forystu. Þannig 

getur leiðtogi fundið út hvaðan fólkið kemur, tengst því og skuldbundið það í 

breytinguna. Hlustaðu á sögurnar þeirra en þær eru ekki endilega sannleikurinn. Fólk 

reynir alltaf að verja sig. Þegar leiðtoginn hefur heyrt sögurnar þarf hann að taka 
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örgandi skref til að koma með túlkun sem nær undir yfirborðið það er að segja hlusta á 

sönginn að baki orðanna (Heifetz og Linsky, 2002a). 

Í dag snýst allt meira um breytingastjórnun en breytingaforystu. Breytingarforysta er 

hins vegar stóra áskorunin í framtíðinni þar sem hlutirnir gerast á ógnar hraða og 

skipulagsheildir þurfa að taka ákvarðanir hratt. Staðreyndin er hins vegar sú að það eru 

fæstir góðir í að stjórna breytingu (Kotter, 2011). 

3.6 Breytingaferli 

Eins og að ofan greinir er umbreyting ekki einföld og leiðin sem hún fer allt annað en 

bein lína. Breytingaferli má líkja við bíl sem keyrir eftir mjög krókóttum vegi að 

áfangastað. Leiðin er ekkert nema óvissa og eru þrjár ástæður fyrir því. Í fyrsta lagi þá er 

framtíðin óþekkt í byrjun breytingaferilsins og aðeins hægt að búa hana til með því að 

berjast áfram í þeim tilgangi að uppgötva hana. Þess vegna er breytingaferlið ekki heldur 

skýrt og ekki hægt að gera fyrirfram ákveðna tímaáætlun. Fyrst það er ekki hægt að 

stjórna breytingaferlinu þá þarf nýja leið til að leiða ferlið. Í öðru lagi er 

framtíðarástandið á svo róttækan hátt ólíkt núverandi ástandi að það þarf 

hugafarsbreytingu til að finna það upp, hvað þá að útfæra það og viðhalda því. Þessi 

staðreynd hrindir af stað gríðarlegum áhrifum á mannauð og menningu. Í þriðja lagi er 

alls ekki hægt að vita hraðinn á breytingunni fyrirfram eða hve mikla vinnu þarf að leggja 

í breytingua (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 
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Mynd 4. Líkan um nám og stefnuleiðréttingu fyrir umbreytingar breytingu (Anderson, D. og Ackerman-
Anderson, 2001b, bls. 44) 

Mynd 4 lýsir á myndrænan hátt hvernig ferðalag umbreytinga breytingar er. 

Framtíðarsýn umbreytingarinnar gefur stefnuna eins og áttaviti. Hún ákvarðar bilið milli 

núverandi stöðu og óskastöðu skipulagsheildarinnar í framtíðinni sem þarf að brúa. Á 

myndinni sést hvernig hefðbundin breytingaáætlun er teiknuð sem bein lína án frávika. 

Breytingarferlið sýnir aftur á móti gríðarlega ólíka leið með óteljandi beygjum á meðan 

umbreytingin kemur í ljós (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

Frávik frá breytingaáætluninni er í augum flestra leiðtoga gríðarlegt vandamál. Hins 

vegar er það ekki raunin í umbreytingu. Þetta snýst um að læra af aðstæðunum og 

breyta stefnu eftir hentugleika. Því betri sem skipulagsheildin er að læra og leiðrétta 

stefnu, sem einstaklingar, teymi og kerfi, því minni þarf aðlögunin að vera. Nám og 

leiðréttingu á stefnu krefst uppbyggingar á færni og vinnubrögðum sem styðja við hvort 

annað. Breyting á hugarfari flestra í skipulagsheildinni þarf líka til að ná valdi á námi og 

stefnubreytingu. Þessa hugarfarsbreytingu þarf að styðja með viðeigandi breytingu á 

menningar normum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). 

Viðskiptaumhverfi skipulagsheilda á 21. öldinni einkennist af svo miklum hraða og 

ókyrrð sem ekki sér fyrir endann á. Efnahagslægðin eftir hrun fjármálamarkaðana árið 

2008 hefur að vísu hægt á og komið með nýjar áskoranir á skipulagsheildir að lifa af. Þær 

Framtíðarsýn 

Leiðrétting stefnu 

Nám 

Viðvörunarmerki: endurgjöf 

sem segir þér að læra og 

leiðrétta stefnu 
Núverandi raunveruleiki 

Breytingarferli 
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eru undir enn meiri þrýstinga að umbreytast. Skynsamlegast er þess vegna að læra 

hvernig breyting er framkvæmd á árangursríkan hátt og miðla þeirri þekkingu áfram til 

fjöldans. Umbreytingaferli getur farið úr böndunum ef stjórnun er ekki fullnægjandi og 

breytingum verður að stjórna. Hins vegar felst enn meiri áskorun í að leiða breytingu í 

skipulagsheildum. Forysta er það eina sem getur sprengt sig í gegnum uppsprettur 

aðgerðaleysis fyrirtækja og komið með hvetjandi aðgerðir sem eru nauðsynlegar til að 

breyta hegðun á mikilvægan hátt. Forysta er líka sú sem getur fest breytingu með því að 

festa hana fast við menningu skipulagsheildar (Kotter, 1996). 

3.7 Breytingalíkön 

Öll fyrirtæki þurfa að aðlagast til að lifa af. Aðlögun felur í sér breytingu en ekki 

einhverja breytingu. Það þarf að vera aðlögunarbreyting. Áður en lagt er af stað í 

breytingu er nauðsynlegt að skoða nokkra þætti eins og hverju ætlum við að breyta og 

hvernig ætlum við að búa til breytingu sem er árangursrík. Stjórnendur vita að þeir þurfa 

að gera breytingar og þeir fara að stað en í flestum tilfellum leiða þær ekki til tilætlaðs 

árangurs. Þegar búið er að ákveða hvaða breytingu á að gera og hvernig er nauðsynlega 

að skoða aðra þætti sem geta haft áhrif á það hvernig breytingin tekst. Má þar nefna 

ytra og innra umhverfi og hvort eitthvað er að gerast þar sem getur haft áhrif á 

framkvæmdina? Hvað er vitað um leiðtogann varðandi færni hans, hvatningu, liðsanda, 

styrkleika eða takmarkanir? Eru einhverjir þættir, atburðir, skilyrði, kerfi, ferlar eða 

annað í skipulagsheildinni sem geta haft áhrif á árangurinn? Þegar búið er að skoða 

þessa þætti verður hugsanlega að gera einhverjar breytingar áður en hægt er að hefja 

innleiðinguna (Herold og Fedor, 2008). 

Kotter (1996) hefur skoðað fjöldan allan af breytingum. Til að breyting verði 

árangursrík þarf að tengja hana við margþrepa ferli þar sem orka og hvatning eru 

nægjanleg til að vinna gegn aðgerðarleysi. Til að þetta ferli sé skilvirkt þarf það að vera 

drifið áfram af sterkri forystu ekki bara frábærri stjórnun. Hann hefur búið til átta þrepa 

ferli til að leiða breytingu til árangurs. Fyrstu fjögur skrefin í umbreytingarferli hjálpa við 

að afþíða kyrrstöðu, skref fimm til sjö koma með nýja starfshætti og áttunda skrefið 

festir breytingu í menningu skipulagsheildar. Nauðsynlegt er að taka hvert skref fyrir sig 

og ljúka því áður en farið er yfir á næsta. Ekki er hægt að sleppa skrefi eða skrefum. 
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3.7.1 Átta skref Kotters 

Það fyrsta sem þarf að gera er að sýna fram á mikilvægi sem er nauðsynlegt til að fá 

samvinnu starfsmanna. Ef það er mikið andvaraleysi þá gengur ekkert að framkvæma 

umbreytingu því starfsmenn hafa flestir ekki áhuga. Ef ekki tekst að sýna fram á mikla 

þörf fyrir breytingu þá er erfitt að setja saman hóp sem hefur orku og trúverðugleika til 

að sannfæra lykil einstaklinga að búa til og selja sýnina. Starfsmenn sem hvorki sjá 

tækifæri né upplifa ógn eða krísu skynja ekki þörfina fyrir breytingu. Þeim líður vel eins 

og hlutirnir eru og engin ástæða til að breyta. Ekki vanmeta hversu stórir kraftarnir geta 

orðið sem hjálpa til við að viðhalda kyrrstöðu og um leið styrkja andvaraleysi. Til að sýna 

fram á mikilvægi fyrir breytingu þarf að eyða andvaraleysinu eða minnka áhrif þess. Til 

þess þarf góða forystu. Búa til krísuástand nær athygli starfsmanna og það sér þörfina 

fyrir breytingu. Það gæti verið góð hugmynd að tala við fólk fyrir utan skipulagsheildina 

um það hvort þörfin fyrir mikilvægi breytinga komi nógu skýrt fram. Það sér hlutina öðru 

vísi en starfsmenn og þá þarf að hlusta vel. Flestum skipulagsheildum finnst erfitt að ná 

árangri á stigum tvö til fjögur nema að stjórnendur trúi því að kyrrstaðan sé óásættanleg 

og að viðhalda umbreytingunni á stigum sjö og átta krefst enn meiri skuldbindingar. 

Næst þarf að búa til liðsheild af lykilstarfsmönnumsem leiða skipulagsheildina í gegnum 

umbreytinguna. Það er ekki á valdi einnar manneskju að sjá allt ferlið – átta skrefin. 

Liðsheildin þarf að vera rétt saman sett, hafa traust og sömu markmið. Umbreytingar 

eru algengar, það þarf að taka ákvarðanir fljótt út frá flóknum upplýsingum í óstöðugu 

umhverfi sem krefst fórna frá þeim sem taka ákvarðanirnar. Enginn einn í skipulagsheild 

hefur allar þær upplýsingar sem þarf til að taka stórar ákvarðanir eða hefur tíma né 

heldur trúverðugleika sem þarf til að samfæra starfsmenn til að framkvæma 

ákvarðanirnar. Rétt samsett teymi með nægt traust getur sýnt árangur við þessar 

aðstæður. Teymið þarf að hafa nóg af lykilmönnum sem hafa vald svo aðrir sem ekki eru 

í teyminu geti ekki hindrað ferlið, mismunandi sérfræðiþekkingu til að taka 

skynsamlegar ákvarðanir, fólk sem hefur gott orðspor svo teymið hafi mikinn 

trúverðugleika og leiðtoga í hópnum sem leiðir forystuna. Liðsheildin þarf að hafa færni í 

stjórnun og forystu sem vinnur saman. Stjórnunin hefur eftirlit með ferlinu og forystan 

leiðir breytinguna. Liðsheild sem inniheldur eingöngu stjórnendur mun mistakast að 

leiða breytingu. Einnig ætti að forðast að velja einstaklinga sem hafa of mikið sjálfstraust 

eða fólk sem er duglegt að skapa vantraust meðal annarra. Ef ekki hefur verið hægt að 
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sýna fram á næga þörf fyrir breytingu þá þarf að fylgjast með þeim starfsmönnum sem 

eru tregir til að taka þátt. Þeir geta valdið miklum vandræðum á síðari stigum. Góð 

liðsheild byggir á trausti þar sem gagnkvæmur skilningur, virðing og umhyggja tengist 

traustinu. Traust hjálpar til við að ná sameiginlegu markmiði en skuldbinding 

einstaklinga til árangurs eflir liðsandann. Þriðja skrefið er að þróa framtíðarsýn og stefnu 

sem eru aðalhlutar í virkri forystu. Framtíðarsýn hefur þrenn slags tilgang það er að 

skýra stefnubreytingar, hvetur fólk til að grípa til viðeigandi aðgerða og hjálpar við að 

samræma aðgerðir hjá mismunandi fólki. Fólk er oft ósammála um stefnu, ráðvilt eða 

veltir fyrir sér hvort breyting er nauðsynleg. Þess vegna er mikilvægt að koma með 

stefnu fyrir breytingu. Framtíðarsýn með stefnum sem styðja hana eru virkar í að leysa 

svona hluti. Breytingar hafa flestar einhvern sársauka í för með sér þar sem 

starfsmönnum er ýtt út fyrir þægindaramma sinn og þeir standa jafnvel frammi fyrir því 

að missa störfin sín. Góð sýn er hvatning að grípa til aðgerða og viðurkennir að það þarf 

að færa fórnir sem geta að lokum orðið til góðs. Með því að samræma aðgerðir fær fólk 

meira sjálfstæði til athafna. Ef framtíðarsýn á að vera áhrifarík þá þarf hún að hafa sex 

lykileinkenni: 1) Hún lýsir skipulagsheild eins og hún vill vera í framtíðinni. 2) Hún höfðar 

til langtíma hagsmuna starfsmanna, viðskiptavina, hluthafa og annarra sem eiga 

hagsmuna að gæta. 3) Árangursrík framtíðarsýn er raunveruleg. 4) Hún er nógu skýr til 

að veita leiðsögn í að taka ákvarðanir. 5) Hún veitir sveigjanleika í frumkvæði 

einstaklinga og 6) það er auðvelt að miðla henni. Það getur verið erfitt að búa til 

framtíðarsýn vegna þess að við eigum svo mikið að stjórnendum en ekki leiðtogum og 

framtíðarsýnin er ekki hluti af árangursríkri stjórnun. Gögnin sem búa að baki sýninni 

koma ekki frá einum starfsmanni. Að búa til framtíðarsýn felur í sér að komast í 

snertingu við sjálfan sig, hver er ég og hvað er mér umhugað um. Það verður að vera 

teymisvinna í liðheildinni annars fer tíminn í eilífar samningaviðræður. Ef ekki er sýnt 

fram á nógu mikla þörf fyrir breytingu þá verður aldrei tími til að ljúka ferlinu. Það getur 

tekið langan tíma að búa til framtíðarsýn og þess vegna ætti að líta á það sem 

fjárfestingu í betri framtíð. Fjórða skrefið er að miðla sýninni til starfsmanna en það er 

mjög mikilvægt. Raunverulegur kraftur í sýninni er hins vegar ekki leystur úr læðingi fyrr 

en flestir sem koma að breytingunni hafi sameiginlegan skilning á markmiðum hennar 

og stefnu. Sameiginleg skynjun um æskilega framtíð getur hjálpað til við hvatningu og 

samræmingu á þeim aðgerðum sem þarf til að gera umbreytingu. Það getur verið erfitt 
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að miðla framtíðarsýninni niður í gegnum skipulagsheildina. Ef ekki hefur verið hægt að 

sýna fram á brýna þörf fyrir breytingu þá hlustar fólk ekki á upplýsingar varðandi nýja 

framtíðarsýn. Ef ekki er rétt fólk í liðsheildinni þá á það í erfiðleikum með að búa til og 

senda viðeigandi skilaboð. Nú og ef framtíðarsýnin sjálf er þokukennd eða slæm 

hugmynd þá gengur ekki vel að miðla henni. Hér sést hvað það er mikilvægt að ljúka 

hverju stigi áður en farið er á næsta. Þegar framtíðarsýninni er miðlað er mikilvægt að 

það sé gert á einfaldan hátt og með sem fæstum orðum jafnvel í myndlíkingu. Mikilvægt 

er að sýninni sé miðlað á mismunandi vegu þannig er líklegra að fólk muni eftir henni en 

það er líka nauðsynlegt að endurtaka skilaboðin aftur og aftur. Það getur verið öflug leið 

að miðla nýrri stefnu með hegðun, sýna gott fordæmi. Hegðun lykilmanna verður að 

vera í samræmi við sýnina. Það þarf að vera samræmi á milli þess sem er sagt og gert 

annars grefur það undan trúverðugleika í öllum samskiptum. Samskiptin verða að fara í 

báðar áttir. Mikilvægt er að fólk hafi keypt framtíðarsýnina áður en farið er upp á næstu 

tvö stig í umbreytingunni. Skref fimm er að byggja starfsmenn upp fyrir víðtækari 

aðgerðir sem er nauðsynlegt ef starfsmenn eiga að taka þátt. Þó að fyrri stig hafi tekist 

vel þá eru margar hindranir sem þarf að yfirstíga svo sem í uppbyggingu, færni, kerfum 

og hjá yfirmönnum. Uppbygging skipulagsheildar og sýnin verða að fara saman. 

Starfsmenn þurfa þjálfun en hún er kannski ekki nóg, ekki sú rétta eða á réttum tíma. 

Það er ekki nóg að fá þjálfun áður en á að takast á við nýtt starf það þarf líka að vera 

eftirfylgni. Þegar á að framkvæma umbreytingu gleymist stundum að hugsa vel hvaða 

nýju hegðun, færni og viðhorf þarf fyrir breytinguna og hvaða þjálfun er best. Stundum 

er kostnaður látinn hafa áhrif á hvaða þjálfun fólk fær. Mannauðskerfi eru oft ekki 

hönnuð með hagsmuni starfsmanna í huga þegar verið er að gera umbreytingu né 

samþætt nýju framtíðarsýninni. Starfsmenn eru ekki tilbúnir að leggja of mikið á sig ef 

þeim finnst þeir ekki fá neitt til baka og fara að veita viðnám. Stundum hafa yfirmenn 

ekki trú á sýninni og hvernig eigi að ná henni. Þeir eru þá hindrun fyrir störf annarra 

starfsmanna. Ef ekkert er gert þá hindra þessir yfirmenn þær aðgerðir sem þarf að gera. 

Það getur haft þau áhrif að aðrir starfsmenn gefast upp og hjálpa ekki til við að koma 

með skammtíma áfangasigra eða stjórna miklum fjölda breytingaverkefna sem eru 

nauðsynleg í umbreytingu. Skref sex er að búa til skammtíma sigra en það er mikilvægt 

svo starfsmenn sjái einhvern árangur að erfiðinu og sé tilbúið að halda áfram. 

Skammtíma sigrar þurfa að vera sýnilegir, skýrir og greinilega tengdir breytingunni. 
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Skammtíma sigrar sýna fólki að það var þess virði að færa fórnir, breytingastjórar fá smá 

hvíld til að fagna og hlaða batteríinn aftur. Liðsheildin getur fínstillt sýnina og stefnurnar 

og ef hægt er að sýna fram á árangur fljótt þá dregur það úr vantrú og andstöðu hjá 

þeim sem ekki eru alveg að kaupa breytinguna, veitir þeim sem eru ofar í stigveldinu 

sönnun að umbreytingin sé á réttri leið og býr til nauðsynlegan meðbyr hjá þeim sem 

ekki voru með. Fólk gerir ekki alltaf áætlun að búa til skammtíma sigra vegna þess að því 

finnst breytingin ekki ganga nægjanlega vel og berst við að láta hana ganga. Þess vegna 

fá skammtíma sigrar litla athygli. Stundum finnst fólki ekki fara saman að gera 

umbreytingu og fagna litlum sigrum. Umbreyting þýðir að horfa til langs tíma og þá 

finnst fólki að skammtíma sigrar geti verið til vandræða. Kotter segir umbreytingu og 

skammtíma sigra fara vel saman. Skortur á stjórnun dregur einnig úr áætlun að búa til 

skammtíma sigra. Ef stjórnunin er ekki nógu góð þá verður áætlun, skipulagning og 

eftirlit með niðurstöðum ekki nægjanleg. Skammtíma sigrar geta aukið þrýsting á fólk og 

getur stundum hjálpað til við að halda uppi þörfinni fyrir breytingu. Í árangursríkum 

breytingum eru skammtíma sigrar hvetjandi til að halda áfram. Aðal tilgangur með sex 

fyrstu skrefunum í umbreytingaferlinu er að byggja upp nægjanlega mikinn meðbyr til 

að komast í gegnum þær hindranir sem finnast í mörgum skipulagsheildum. Skref sjö er 

að styrkja ávinning og gera meiri breytingu. Mannaskipti á breytingastjóra, mikil þreyta 

af hálfu leiðtoga og óheppni geta stöðvað ferlið rétt áður en komið er að loka markinu. 

Til að halda meðbyrnum er nauðsynlegt að fagna skammtíma sigri en ekki fagna of mikið 

ef þörfin fyrir breytingu er horfin. Með auknu andvaraleysi færist allt í sama farið aftur. 

Umbreytingar taka tíma sérstaklega í stórum skipulagsheildum. Aldrei að hætta áður en 

verkinu er lokið því þá tapast meðbyrinn og afturför fylgir á eftir. Meðan 

breytingaraðferðir eru að ná jafnvægi og festast í menningu eru þær brothættar. Það 

getur verið erfitt að fá meðbyr aftur þegar afturförin er byrjuð. Allir hlutar 

skipulagsheildar eru háðir hver öðrum og þar sem allt þarf að gerast svo hratt, fyrir 

minni kostnað og með meiri áherslu á viðskiptavinin þá mun innri víxlverkun aukast. 

Þetta flækir umbreytinguna þar sem breyting er auðveldari í kerfi óháðra hluta. Ef 

umbreytingaraðgerðin er árangursrík þá eru fleiri breytingar gerðar á þessu stigi. 

Liðsheildin notar trúverðugleikann sem fæst með skammtíma sigrunum til að takast á 

við fleiri og stærri breytingaverkefni. Fleira fólk er ráðið, fær stöðuhækkun og þróað til 

að hjálpa til með allar breytingarnar. Forysta kemur frá yfirstjórn, neðar í skipuritinu er 
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veitt forysta fyrir sérhæfð verkefni og þeim stjórnað. Til að breyting gangi auðveldar 

bæði til skamms tíma og langs tíma þá þurfa stjórnendur að finna ónauðsynlegar 

vixlverkanir og eyða þeim. Þetta sjöunda skref Kotters getur orðið áratuga langt ferli og 

nægjanleg forysta er ómetanleg enda finnst frammúrskarandi leiðtogum ekki mikið mál 

að hugsa til lengri tíma. Áttunda og síðasta skrefið er að festa nýbreyttni í menninguna. 

Menning er mikilvæg vegna þeirra miklu áhrifa sem hún hefur á hegðun fólks, það er 

erfitt að breyta henni og erfitt að takast beint á við hana þar sem hún er nánast 

ósýnileg. Með menningu er átt við venjur í hegðun og sameiginleg gildi hjá hópi fólks. 

Hegðunarvenjur eru algengar innan vinnuhóps og þær haldast þar því starfsmennirnir 

sýna þessa hegðun og kenna nýjum starfsmönnum „við gerum hlutina svona hér.“ 

Mikilvægt er að passa inn í þessa nýju hegðun til að líða vel í vinnunni. Sameiginleg gildi 

eru svo málefni og markmið sem hópurinn hefur og býr til þessa hegðun hópsins. Þessi 

gildi eru oftast áfram þó starfsmenn hætti og nýir komi í staðinn. Það er erfiðara að 

breyta gildunum en hegðunarvenjunum þar sem þau eru fastari í menninguna. Menning 

er öflug vegna þess að einstaklingarnir eru valdir og vel innrættir í hana, hún beitir sér í 

aðgerðum mikils fjölda fólks og það gerist nánast ómeðvitað svo erfitt er að veita 

viðnám eða ræða. Til að breyta menningu verður hegðun fólks fyrst að breytast og það 

síðan að sjá einhvern ágóða af breyttri hegðun. Þegar fólk sér tengslin á milli breyttrar 

hegðunar og aukins árangurs er það tilbúnara að festa breytinguna í menninguna. 

Breyting er fest síðast í menningu. Hversu vel það gengur fer eftir árangri breytingar og 

hve vel gengur að tala fólk til. Stundum verður að skipta út lykilfólki til að breyta 

menningunni. Stöðuhækkanir verða að fylgja nýjum starfsháttum svo menningin 

breytist (Kotter, 1996; Kotter og Cohen, 2002). 

3.7.2 Kenning Bridges um stjórnun breytinga 

Allar breytingar eru erfiðar, mismunandi erfiðar fyrir fólk. Byggist á því að einstaklingar 

eru ólíkir og mismunandi hvernig þeir takast á við breytingar. Hvernig einstaklingur tekst 

á við breytingu fer eftir því hvað breytingin hefur í för með sér fyrir hann. Bridges (2003) 

segir breytingu (e. change) ekki vera það sama og umskipti (e. transition) því breyting er 

tengd aðstæðum en umskipti eru sálfræðilegt. Breyting á sér ekki stað nema umskipti 

hafi orðið. Umskipti er ferli í þremur skrefum sem fólk fer í gegnum meðan það er að 

tileinka sér og smá saman að samþykkja upplýsingarnar í nýju aðstæðunum sem fylgja í 
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kjölfar breytingar. Athugið að hér er ekki átt við umskipti breytingu sem var rætt um í 

kafla 3.3. 

Umskiptiferlið hjálpar fólki að takast á við breytingu það er að sætta sig við missinn 

og taka upp nýja hegðun. Fyrsta skrefið: endalok (e. ending) en í því felst að láta af því 

gamla áður en það nýja er tekið upp ekki bara út á við heldur líka inn á við þar sem við 

geymum tengslin við fólk og staði sem hjálpa okkur að skilgreina hver við erum. Hér þarf 

líka að hjálpa fólki að takast á við missinn sem það upplifir og gengur í gegnum. Skref 

tvö: hlutlausa svæðið (e. neutral zone) er það tímabil þegar það gamla er farið og það 

nýja er ekki komið í fullan gang. Hér á sér stað mikilvæg sálfræðileg endurskipulagning. 

Skref þrjú: nýtt upphaf (e. new beginning) verður svo þegar fólk hefur þróað nýja 

sjálfsvitund, hefur fengið meiri orku og uppgötvað nýjan skilning á tilgangnum þannig að 

breytingin er byrjuð að virka (Bridges, 2003). 

 

 

Áður en hægt er að byrja á einhverju nýju þarf að ljúka því sem var. Breytingar valda 

umskiptum sem orsaka missi og það er þessi missir sem starfsmenn bregðast við. Best er 

að viðurkenna missinn á opinn og skilningsríkan hátt svo starfsmenn upplifi ekki eins og 

hann sé ekki til staðar en það getur orsakað frekari vandamál. Búast má við að sjá merki 

um sorg svo sem afneitun, reiði, kvíða, leiða, þunglyndi, ráðaleysi og samningaviðræður. 

Á ákveðnum tímapunkti er gott að gefa í skyn að það gamla sé nú liðið og bera virðingu 

fyrir því. Stöðugt flæði upplýsinga er nauðsynlegt á þessum tíma. Á hlutlausa svæðinu 

geta komið fram ýmsar hættur svo sem aukinn kvíði og minni hvatning, meira misst úr 

vinnu, gamlir veikleikar sem birtast aftur, aukið álag á fólki því kerfin eru stöðugt að 

breytast og starfsmenn eru einnig viðkvæmari fyrir áhrifum að utan. Það er 

nauðsynlegta að stjórna á hlutlausa svæðinu til að græða sár eftir tímabil gríðarlegra 
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Mynd 5. Líkan Bridges, teikning höfundar (Bridges, 2003). 
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breytinga. Getur líka verið skapandi tími enda eru nýjar hugmyndir vel þegnar. Það sem 

fólki finnst erfiðast við þennan tíma er að það skilur ekki af hverju það á svo erfitt með 

að taka upp nýja hegðun. Meðan tímibil hlutlausa svæðisins er að ganga yfir er fólk oft 

einmanna og jafnvel einangrað einkum ef það skilur ekki hvað er að gerast. Þá er gott að 

auka sjálfsvitund þeirra. Upphaf er sálfræðilegt fyrirbæri sem markast af losun nýrrar 

orku í nýja stefnu, tjáning á nýrri sjálfsvitund. Upphafið hefst ekki fyrr en starfsmenn eru 

tilbúnir að gera tilfinningalegu skuldbindinguna að gera hlutina á nýjan máta og sjá sjálfa 

sig sem nýja manneskju. Í upphafinu felst nýr skilningur, ný gildi, nýtt viðhorf og það 

sem er mikilvægast ný sjálfsvitund. Hins vegar getur upphafið líka verið ógnvekjandi 

vegna þess að það krefst nýrrar skuldbindingar. Starfsmenn geta því veitt mótspyrnu á 

þessu tímabili ef þeir upplifa aftur kvíðan frá endaloka tímabilinu, hafa ekki nægar trú á 

nýju aðferðunum og ef það vekur aftur upp minningarnar um gömlu mistökin sem 

eyðilögðu sjálfsálitið (Bridges, 2003). 

Bridges (2003) leggur áherslu á að stundum verði að hvetja og styrkja starfsmenn í 

gegnum upphafs tímabilið. Það er hægt að gera með 4-Pum en í því felst að skýra tilgang 

(e. purpose) niðurstöðunar sem verið er að sækjast eftir, mála mynd (e. picture) af því 

hvernig niðurstaðan muni líta út, setja fram áætlun (e. plan) skref fyrir skref fyrir 

áfangana í niðurstöðunni og veita hverjum starfsmanni hlutverk (e. part) í áætluninni og 

niðurstöðunni. 

Ef þessu umskiptiferli er ekki stjórnað vel þá verða eftirköstin að martröð stjórnenda 

og þeir fara að sýna einkenni um sektarkennd (e. guilt), reiði (e. resentment), kvíða (e. 

anxiety), sjálfshyggju (e. self-absorption) og streytu (e. stress) eða GRASS (Bridges, 

2003). 

3.8 Sameiningar og yfirtökur 

Nú á tímum þurfa skipulagsheildir stöðugt að gera breytingar til að bæta sig og halda 

samkeppnisforskoti. Skipulagsheildir þurfa að vaxa á sama tíma og þær þurfa að auka 

afköst, draga úr framleiðslukostnaði, auka gæði og arðsemi. Ein leið sem skipulagsheildir 

geta farið er að víkka út starfsemi sína með því að sameinast annarri skipulagsheild eða 

taka hana yfir. Sameiningar koma í bylgjum og náði ein slík bylgja hámarki hér á fyrstu 

árum þessarar aldar en þó virðist ekkert lát vera á þeim og þær komnar til að vera. 
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Devine & Hirsch (1998) lýsa sameiningu sem ferðalagi þar sem öll skipulagsheildin 

muni breytast á leiðinni það er að segja gildi, hegðun, stjórnunarstíll, menning og færni 

verða öll fyrir áhrifum (McClenahan og Howard, 1999). 

Sameining eða samruni (e. merger) er skilgreint: 

Þegar eitt eða fleiri fyrirtæki eru leyst upp með þeim hætti að allar eignir og 
skuldir þeirra eru færðar yfir til annars fyrirtækis sem er starfandi fyrir. Það 
nefnist einnig samruni þegar fyrirtæki eru leyst upp og eignir þeirra og 
skuldir felldar saman og yfirfærðar til nýs fyrirtækis sem stofnað er af þessu 
tilefni (Stefán Már Stefánsson, 2003, bls. 389). 

Skilgreining á yfirtöku (e. acquisition) er þegar ein skipulagsheild kaupir aðra og fer 

með yfirráð yfir henni (Bryan og Jemison, 1989). Það eru til nokkrar gerðir af 

sameiningum og yfirtökum allt eftir hver markmiðin eru og hvaða árangri er sóst eftir. 

Sameiningar eru sjaldgæfari en yfirtökur en það gerist samt oft að báðir aðilar lýsa 

samningi sem sameiningu þó um sé að ræða yfirtöku tæknilega séð. Það er þá gert til að 

halda frið við stjórnunina í yfirtökufélaginu, starfsmenn og hagsmunaaðila sem hafa 

neikvæðan skilning á að vera tekin yfir af öðru fyrirtæki. Hins vegar fer það eftir því 

hvernig samningur er kynntur opinberlega hvort litið er á hann sem sameiningu eða 

yfirtöku. Skynjun hagsmunaaðila, stjórnunar og starfsmanna skiptir líka máli varðandi 

hvort um er að ræða sameiningu eða yfirtöku (Downey og Technical Information 

Service, 2008). 

Oftast gerast sameiningar og yfirtökur bara einu sinni hjá skipulagsheild svo 

stjórnendur líta ekki á þetta sem ferli heldur eitthvað sem þarf að ljúka sem fyrst svo 

hægt sé að snúa sér aftur að viðskiptunum. Það ætti þess vegna ekki að koma á óvart þó 

sameiningar líti vel út á pappír þá hafa þær oft endað með að valda miklum vonbrigðum 

í skipulagsheildum. Ástæðurnar eru einkum þær að það hefur tekið of mörg ár hjá 

yfirteknu skipulagsheildinni að átta sig á samlegðaráhrifunum sem gert var ráð fyrir, það 

hefur gengið illa að fá fólk til að vinna saman á árangursríkan hátt eða sameiningin hefur 

orðið til þess að bestu starfsmennirnir og viðskiptavinirnir hafa horfið í yfirteknu 

skipulagsheildinni (Ashkenas, DeMonaco og Francis, 1998). Niðurstaðan er oftast sú að 

sameiningar og yfirtökur eru dýrari, árangur er minni og taka lengri tíma en gert var ráð 

fyrir (McClenahan og Howard, 1999). 
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Galpin og Herndon (2000) segja að nota eigi aðferðir breytingastjórnunar í 

sameiningu og yfirtöku hjá báðum skipulagsheildum. Sameining er mesta áskorun 

breytingastjórnunar en því miður sjá stjórnendur, sem eru ábyrgir fyrir hvernig 

sameining og yfirtaka tekst til, ekki alltaf tengslin þarna á milli. Eftirfarandi tólf atriði 

sjást stundum í breytingum en alltaf í sameiningum eða yfirtökum: Stórtæk fjárhagsleg 

markmið; Stutt tímabil; Áköf opinber athugun; Ágreiningur vegna menningar; Þættir 

tengdir samskiptum; Áskoranir tengdar vexti; Enduruppbygging; Endurhönnun; 

Spurningar hvar eigi að skera niður; Vandamál með að halda í starfsmenn og þættir sem 

tengjast hvatningu starfsmanna. Mjög oft er horft framhjá þessum atriðum í 

áreiðanleikakönnunarferlinu (e. due-diligence) og eftir því sem sameiningin heldur 

áfram þó að þau skipti máli og muni að lokum hafa slæm áhrif á yfirteknu 

skipulagsheildina. Oft er þetta ástæða þess að sameiningar og yfirtökur mistakast. 

Munurinn að stjórna breytingu eða sameiningu liggur í hraða breytingar, stærð og 

hversu mikið er óþekkt. Á þetta sérstaklega við ef gera á enduruppbyggingu á þjónustu 

samhliða sameiningunni (McClenahan og Howard, 1999). 

GE Capital var stofnað 1933 sem dótturfélag General Electric Company til að 

neytendur með lánstraust gætu keypt tæki frá GE. Síðan þá hefur fyrirtækið vaxið og er 

nú stór samsteypa með tuttugu og sjö mismunandi fyrirtæki og hefur yfirtekið meira en 

eitt þúsund fyrirtæki. GE Capital hefur þróað kerfi „Lukkuhjól“ (e.The wheel of fortune) 

þar sem lærdómur fyrri mistaka og árangra er nýttur þegar farið er kerfibundið í gegnum 

sameiningarferli. Árangurinn hefur verið ótrúlegur og eru fyrirtækin stöðugt að leita að 

nýjum fyrirtækjum til að taka yfir (Ashkenas o.fl., 1998). 

Lykilhugtak GE Capital er sameiningarstjórnandi sem stjórnar sameiningarferlinu og 

hjálpar því á fjóra mismunandi vegu með því að hraða því, búa til skipulag fyrir það, 

mynda félagsleg tengsl milli beggja skipulagsheilda og hjálpa til að skipuleggja 

skammtíma árangra sem skapa árangur í viðskiptum (Ashkenas og Francis, 2000). 

Það er sameiningarleiðtoginn sem notar kerfisbundið röð af bestu starfsháttum sem 

eru þróaðir innbyrðis til að samþætta yfirtekna fyrirtækið. Sérstakt teymi hefur þróað og 

skerpt þessa bestu starfshætti og veitir leiðtogunum ráðgjöf og þjálfun í 

sameiningarferlinu ásamt þeirra teymum (DiGeorgio, 2002). Framúrskarandi forysta er 
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aðalatriðið í ferlinu ef árangur á að nást sem því miður gerist aðeins í 15-20% tilfella 

(McClenahan og Howard, 1999). 

Cartwright & Cooper (1994) líkja vali á viðskiptafélaga í samruna vera eins og að velja 

sér lífstíðar félaga þar sem í byrjun ríkir bjartsýni, óæskilegir eiginleikar hjá hinum 

aðilanum sjást ekki og full trú er á að allur ágreiningur leysist þegar annar aðilinn 

aðlagast hinum eftir sameininguna. Þess vegna skiptir máli að valið sé vandað og ferlið 

vel gert. Allt ferlið tekur að lágmarki tvö ár (McClenahan og Howard, 1999). 

Sudarsanam (2003) segir það sem nefnt er sameining út frá rekstri og stjórnun sé í 

raun hrein yfirtaka þó byrjunin lofi góðu þá komi fljótlega í ljós að um yfirtöku er að 

ræða (Jón Snorri Snorrason, 2009). 

3.8.1 Samrunaferli 

Til að sameining eða yfirtaka nái tilætluðum árangri er nauðsynlegt að undirbúningurinn 

sé góður til að koma í veg fyrir óþarfa sársauka og kvíða sem er vel þekkt reynsla í þessu 

ferli. Mannlegi þátturinn í ferlinu virðist því miður oft gleymast en hann skiptir miklu 

máli jafnvel meira máli en frumathugun og samrunaáætlun. Miðað við að sameiningar 

og yfirtökur eru komnar til að vera og hve oft þær mistakast þá ættu skipulagsheildir að 

sjá hag sinn í að bæta þetta ferli. 

Líkanið sem er notað í ferlinu skiptir því í fjögur aðgerðarstig eða samrunaáætlun sem 

byrjar með vinnunni sem gerist áður en sameiningu er lokið og svo áfram alla leið í 

gegnum aðlögunina. Það eru síðan tveir eða þrír undirflokkar á hverju stigi og hvert stig 

hefur að geyma nokkra bestu aðferðir sem stjórnandur geta notað til að styðja við ferlið. 

Á stigi eitt fer forvinna eða frumathugun fram áður en ákvörðun um sameiningu er 

tekin. Undirflokkar hér eru áreiðanleikakönnun, samningaviðræður og tilkynning og svo 

lokun. Á stigi tvö fer uppbygging undirstöðunnar fram og gerð samrunaáætlunar. 

Undirflokkar eru upphaf, yfirtöku samþættingarferli og stefnumótun. Stig þrjú hefur 

hraða samþættingu. Undirflokkar eru útfærsla ásamt mat á árangri og aðlögun eða 

lagfæringar.Síðasta stigið er þar sem samlögun fer fram. Undirflokkar eru langtíma mat 

á áætlun og aðlögun og að græða á góðum árangri (Ashkenas o.fl., 1998). 
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3.8.2 Samruna yfirtöku líkan 

Lukkuhjólið sem GE Capital hefur þróað nefnist Brautryðjandalíkan (e. Pathfinder model) 

þar sem lærdómur fyrri mistaka og árangra er nýttur og síðan aðlagað til að ná sem 

mestum árangri. Í líkaninu er mælt með tiltekinni röð af hagnýtum aðgerðum en 

vissulega er alltaf eitthvað nýtt eða einstakt í hverju ferli. Eins og í öðrum umbreytingum 

leikur sá sem stjórnar aðalhlutverkið (Ashkenas o.fl., 1998). 

 

Mynd 6. Brautryðjendalíkan (Ashkenas o.fl., 1998, bls. 167). 

Eins og sjá má á myndinni er líkanið byggt upp sem hringur sem er skipt í fjóra hluta 

eða aðgerðarstig. Inn í hverjum hluta eru síðan þau atriði sem GE Capital telur mikilvægt 

að séu gerð á hverjum tíma.  
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Fyrsti hluti ferlisins byrjar með áreiðanleikakönnun. Farið er í gegnum nokkur 

fyrirsjáanleg stig svo sem að skoða mögulegar yfirtökur, þrengja valið, komast að 

niðurstöðu um hver sé besta yfirtakan, meta samræmi við reglur, boða forumræður, 

móta viljayfirlýsingu, leiða áreiðanleikakönnun, ljúka fjárhagslegum samningaviðræðum, 

gera tilkynningu, skrifa undir samning og loka samningnum. Eðlilegt þótti að hefja 

samþættingu við lokun samningsins en GE Capital komst að því að hægt var að hefja 

hana strax við áreiðanleikakönnunina. 

Annar hluti er yfirtöku samþætting sem er viðvarandi ferli sem þarf að stjórna og er 

það fullt starf. Auk þess þurfa nýir starfsmenn einhvern sem þeir geta leitað til með allar 

sínar spurningar. Einhvers konar leiðsögumann sem leiðir þá að nýrri menningu og er 

eins og brú á milli yfirtökufyrirtækisins og yfirtekna fyrirtækisins. GE Capital komst smá 

saman að því að samþættingarstjórnandi væri lykilhlutverkið en það felst í að: A) 

Auðvelda og stjórna samþættingaraðgerðum með því að vinna nálægt stjórnendum í 

yfirtekna fyrirtækinu til að gera rekstur þess í samræmi við starfslýsingar og staðla 

yfirtökufyrirtækisins, búa til stefnur til að koma upplýsingum um samþættinguna fljótt 

til starfsmanna og aðstoða yfirtekna fyrirtækið að setja inn starfsemi sem það hefur ekki 

haft áður. B) Hjálpa yfirtekna fyrirtækinu að skilja yfirtökufyrirtækið með því að kenna 

stjórnendum þess á nýju kerfin, fræða nýja stjórnunarteymið um hagsveiflur, 

endurskoðun og önnur slík ferli yfirtökufyrirtækisins. Einnig að kenna þeim á 

skammstafanir, hjálpa stjórnendum að skilja menninguna og viðskiptavenjur og að skilja 

bæði grundvallar og minni háttar breytingar í störfum sínum. Þá þarf að kynna þeim 

viðskiptahætti og verkefni yfirtökufyrirtækisins. C) Hjálpa yfirtökufyrirtækinu að skilja 

yfirtekna fyrirtækið með því að drekkja ekki yfirteknu stjórnendurna með 

upplýsingabeiðnum og setja stjórnendur inn í yfirtekna fyrirtækið svo þeir geri sér grein 

fyrir hvernig þar er unnið. Í dag eru GE Capital að nota tvær mismunandi gerðir 

stjórnenda, hæfileikaríka eða reynda, eftir því hversu flóknar sameiningarnar eru. 

Samþættingastjórnandi stjórnar ekki mikilvægum viðskipta auðlindum heldur er ábyrgur 

fyrir að búa til og afhenda agaða sameiningaráætlun og til að ná þeim áföngum sem 

áætlunin felur í sér. Þannig vinnur stjórnandinn meira eins og ráðgjafi og starf hans veitir 

stuðning milli sameinaðra skipulagsheilda þar sem upplýsingar og auðlindir geta 

auðveldlega flust á milli.  
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Í þriðja hluta eru ákvarðanir um hvernig samsetning stjórnunar verður, lykilhlutverk, 

upplýsingatengsl, uppsagnir, endurskipulagning og önnur málefni samþættingarinnar 

sem hafa áhrif á starfsferla og þarf að taka, tilkynna og framkvæma eins fljótt og hægt er 

eftir að samningurinn hefur verið undirritaður. Hægfara breytingar, óöryggi og kvíði sem 

stendur yfir mánuðum saman hafa lamandi áhrif og byrja strax að minnka verðmæti 

yfirtökunnar. Í öllum yfirtökum eru einhverjar breytingar svo sem á byggingu, kerfum 

eða stefnu og því er betra að gera breytingar strax frekar en að leyfa kvíða og 

vangaveltum að draga úr orku og einbeitingu. Eitt af því mikilvæga varðandi árangur 

sameiningar er sú framkoma sem sýnd er við endurskipulagninguna. Fyrst og fremst þarf 

yfirtökufyrirtækið að koma hreint fram varðandi hvað er að gerast og hvað er 

framundan. Þó fréttir geti verið slæmar þá vilja starfsmenn yfirtekna fyrirtækisins 

sannleikann. Í því felst að geta sagt „við vitum það ekki“ eða „við höfum ekki ákveðið 

það enn.“ Í því felst líka að miðla upplýsingum um hvenær og með hvaða ferli ákvörðun 

er náð. Sannleikurinn þýðir einnig að viðurkenna nokkurt stress og aðrar tilfinningar. 

Ekki segja við starfsmenn yfirtekna fyrirtækisins að það verði „viðskipti eins og 

venjulega“ þegar það verður aldrei eins hjá þeim aftur né heldur að það verði „jöfn 

sameining“ þegar þau hafa greinilega verið yfirtekin. Segðu þeim heldur ekki að 

„framtíðin sé björt“ meðan þau eru enn ráðvilt og syrgja fortíðina. Þá er mikilvægt að 

meðhöndla þá einstaklinga sem verða fyrir neikvæðum áhrifum af sæmd, virðingu og 

með stuðningi. Vissulega er rétt að gera hlutina svona en þetta er líka áhrifamikil leið til 

að sýna starfsmönnum sem eftir eru hvers konar fyrirtæki þeir eru nú að vinna fyrir og 

þannig að hjálpa þeim að þróa jákvæðar tilfinningar.  

Í fjórða og síðasta hluta í árangursríkri sameiningu er ekki bara tæknilegum þáttum 

viðskiptanna blandað saman heldur líka mismunandi menningum. Besta leiðin er að fá 

fólk fljótt til að vinna saman að lausn viðskiptavandamála og ná árangri sem ekki var 

hægt áður. Einn mikilvægur þáttur í að samþætta yfirtöku er hvernig eigi að hraða 

ferlinu að fá tylftir, hundruði eða þúsundir af fólki til að vinna samstíga saman. Hvernig 

er hægt að fá fólk frá mismunandi menningum, sem voru jafnvel samkeppnisaðilar, til 

að byggja nýtt fyrirtæki sem vex og dafnar? GE Capital hefur með reynslunni þróað 

fjögur skref sem viðskiptaleiðtogar geta notað til að brúa menningarbilin sem eru í öllum 

samþættingar yfirtökum. Í því felst að takast bæði á við „mjúku“ hliðar og „hörðu“ þætti 

sameiningarinnar en þau eru: A) Hittast, heilsa og skipuleggja er mjög áríðandi að gera. 
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Þegar búið er að loka samningnum og eigendaskiptin orðin opinber er nauðsynlegt að 

skipuleggja kynningu og fundi varðandi áætlun fyrir stjórnendateymi í báðum 

fyrirtækjum. Þarna á að búa til 100 daga áætlun fyrir samþættingu sameiningar. Þarna 

er líka tækifæri til að skiptast á upplýsingum, deila tilfinningum sínum og viðbrögðum 

varðandi samninginn. Yfirteknu stjórnendur eru beðnir um að segja frá sínni 

skipulagsheild, framleiðslu, starfsmönnum og áætlunum ásamt að segja frá því sem er 

jákvætt og hvað megi gera betur. Hér þarf síðan að kynna fyrir stjórnendunum hvað 

felst í því að vera komin í lið með yfirtökufyrirtækinu svo sem gildin, ábyrgðin, áskoranir 

og umbun. Með 100 daga áætluninni er sett fram áætlun um hvað eigi að gera á þessum 

100 dögum til að koma yfirtekna fyrirtækinu inn í yfirtökufyrirtækið. Þar kemur fram 

hver þörfin er fyrir samþættar aðgerðir, hvaða nauðsynlegu skref þarf að taka fyrir 

fjárhagslega og tæknilega fylgni, hvaða breytingar þarf að gera á launum og ágóða og 

annast viðskiptasambönd. Þetta 100 daga tímaplan skapar skilning á mikilvægi, áskorun 

og spennu og fyllir samþættinguna af tilfinningu um brennandi áhuga og orku. B) 

Samskipti, samskipti og enn meiri samskipti. Fyrsta skrefið í virku samskiptakerfi er að 

búa til samskiptaáætlun meðan á áreiðanleikakönnunar- og samningaviðræðustigunum 

umbreytingar stendur svo starfsmenn og utanaðkomandi aðilar séu upplýstir um leið og 

samningi er lokað. Til að halda samskiptaferlinu gangandi bæði á breidd og dýpt í 

gegnum skipulagsheildina þarf að búa til vettvang fyrir umræður og samskipti sem geta 

hjálpað til við að ná yfir menningargjár milli yfirtökufyrirtækis og yfirtekna fyrirtækis. Í 

samskiptaáætlunum eru fjögur efni til íhugunar það er áheyrendur, tímasetning, háttur 

og skilaboð. Til áheyrenda teljast æðstu stjórnendur beggja fyrirtækja, 

samþættingarstjórnandi og hans teymi, allir starfsmenn í yfirtekna fyrirtækinu, allir 

starfsmenn í yfirtökufyrirtækinu, viðskiptavinir, skjólstæðingar, smásalar, samfélagið og 

fjölmiðlar. Varðandi tímasetningu þá kom í ljós að hver hópur fyrir sig þarf ákveðna 

tímasetningu varðandi samskipti svo sem áður en samning er lokað, við lokun samnings 

eða til dæmis 60 dögum seinna. Það var líka mismunandi hvaða hátt fólk vildi hafa á að 

fá skilaboð eins og fréttabréf, vídeó, tilkynningar eða í smá hópum. Hjá GE Capital var 

menningin aðalhlutinn í skilaboðum og hvernig hún endurspeglast í gegnum fyrirtækið. 

Þrátt fyrir öflug samskipti og úbreidda samþættingaráætlun þá nægði það samt ekki 

alltaf til að brúa menningarbilin. C) Takast beint á við menningarleg málefni. Óþekkt 

menningarleg málefni geta staðið í vegi fyrir hraða og skilvirkni samþættingar. Þessi 
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málefni geta átt rætur sínar í mismunandi fyrirtækjamenningum og verða svo stærri og 

flóknari vegna mismunandi þjóðmenningar ef verið er að gera sameiningar á milli landa. 

Ráðgjafafyrirtæki var fengið til að búa til kerfisbundið ferli þar sem gerð var greining á 

mismunandi menningum. Er þetta ferli töluvert notað. Áfram er síðan unnið með 

menningarmunin í sex mánuði eða lengur að loknum 100 dögunum. D) Að færast frá 

nokkrum til margra, keðjuverkandi samþættingarferli en í því felst að brúa 

menningarbilið með yfirtekna stjórnunarteyminu sem er mikilvægt fyrir 

sameiningarferlið og leiðir næstum alltaf til ríkari viðskiptaáætlunar sem fleiri 

starfsmenn eru skuldbundnir. Yfirleitt þurfa samt hundruðir eða þúsundir annarra 

starfsmanna líka að vera hluti af ferlinu. Best er að dreifa menningarsamþættingu með 

aðgerð eins konar skammtíma verkefnum. Því fyrr sem starfsmenn beggja fyrirtækja fá 

tækifæri til að vinna saman að mikilvægum viðskiptamálefnum því hraðar verður 

samþættingin. Með skjótum árangri sjá starfsmennirnir ávinninginn af sameiningunni 

það er að meira er hægt að gera þegar fleiri eru en færri. Hver sameining er einstök með 

ólíka byggingu, einstaka viðskiptastefnu og sinn eigin persónuleika og menningu. Þess 

vegna verður næsti samningur alltaf öðru vísi, eins mikið list eins og vísindi (Ashkenas 

o.fl., 1998). 

Að lokum þarf að fylgja samrunanum eftir sem ætti að vera auðvelt ef 

undirbúningurinn hefur verið vandaður og þá er líka minni hætta á mistökum. Ef ekki 

hefur verið vandað til verka koma vandamálin fljótt í ljós með minni árangri en búist var 

við. Viðhorfskönnun á þessu stigi er góð til að meta viðhorf starfsmanna til 

sameiningarinnar. Talað er um að sameining hafi heppnast ef innanborðs eru öflugir 

starfsmenn með jákvætt viðhorf (Ásta Dís Óladóttir, 2003). 

3.9 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning eða menning (e. culture) skipulagsheildar sýnir hvernig er að starfa í 

skipulagsheildinni og hún hefur áhrif á starfsanda og hugarfar. Í menningu koma fram 

gildi, venjur og starfshættir skipulagsheildar ásamt sögum og goðsögnum (Anderson, D. 

og Ackerman-Anderson, 2001b). Það má því segja að menningin sé þetta óskrifaða 

tilfinningalega innan skipulagsheildar einhvers konar samloðunarkraftur sem heldur 

henni saman (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). „Svona 

gerum við hlutina hér.“ Menning segir einnig til um hvaða hegðun er æskileg og hver 
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ekki og virkar þannig eins og stjórntæki. Það var ekki fyrr en um 1980 sem farið var að 

veita fyrirtækjamenningu athygli og að hve mikil áhrif hún hefur í breytingum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Schein (2010, bls. 18) skilgreinir menningu hóps sem: 

Mynstur af sameiginlegum grunnhugmyndum sem hópur lærir á sama tíma 
og hann leysir vandamál sín varðandi yrti aðlögun og innri samþættingu sem 
hefur virkað nægjanlega vel til að þykja gild og þess vegna kennd nýjum 
meðlimum sem rétta leið til að skynja, hugsa og finna fyrir í tengslum við 
þessi vandamál. 

Venjulega er ein menning ríkjandi í skipulagsheild en svo getur hver deild eða svið 

innan skipulagsheildar haft sína menningu (e. subculture), menningarkima, að einhverju 

leyti. Þegar breyta á menningu skipulagsheildar þá þarf hún að ná til allra 

menningarkima og það tekur líka tíma að gera breytingar í þar. Andstaða starfsmanna 

birtist ekki síður í þessum ólíku menningarkimum. Schein (2010) segir þrjá mismunandi 

menningarkima vera til hvort sem er á almenna eða opinbera vinnumarkaðnum og þeim 

verði að stjórna til að koma í veg fyrir að þeir geti haft eyðileggjandi áhrif. Þessir 

menningarkimar eru: 1) Menning í framleiðslu (e. operator subculture) sem byggir á 

mannlegum samskiptum þar sem samskipti, traust og teymisvinna eru mikilvægust til 

árangurs. Stundum er ekki hægt að sjá fyrir hluti og þá verða menn að vera tilbúnir 

sjálfir, með sinni hæfni, að takast á við það. 2) Menning verkfræðinga (e. 

engineering/design subculture) byggir á menntun, reynslu og starfskröfum. Vandamál 

hafa óhlutbundnar lausnir sem hægt er að framkvæma með aðferðum og kerfum sem 

eru laus við mannlega bresti og villur. Þeir hanna aðferðir og kerfi sem starfsmenn þurfa 

ekki að stjórna. 3) Menning stjórnenda (e. executive subculture) þar sem allir 

stjórnendur skipulagsheilda eru að starfa í líku umhverfi og með sömu áhyggjur, rekstur 

skipulagsheilda. Á sama tíma og þeir eru uppteknir af fjárhagslegum málefnum sjá þeir 

að það verður sífellt erfiðara að fylgjast með og hafa áhrif á grunnstarfsemina. Þeir 

stjórna úr fjarlægð og verða fyrir vikið ópersónulegir gagnvart starfsmönnum. Þeir líta á 

starfsmenn sem kostnað frekar en auð sem vert er að fjárfesta í. 

Með því að taka upp hugarfar, hegðun og stíl stofnenda skipulagsheilda er búin til 

menning og hún smá saman fest í uppbyggingu skipulagsheildar með formlegum og 

óformlegum stefnum og ferlum, aðferðum og starfsháttum (Anderson, D. og Ackerman-
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Anderson, 2001b). Menning og forysta eru þannig tvær hliðar á sama pening þegar 

leiðtogar hefja ferli menningarsköpunar við að búa til hópa og skipulagsheildir. Þegar 

menningin er til ákveða leiðtogar viðmið forystu og þar með hverjir verða leiðtogar. 

Forystan hefur síðan það einstaka hlutverk að skynja virka og óvirka þætti núverandi 

menningar ásamt því að stjórna þróun menningar og breytingum þannig að hópurinn 

geti lifað af í síbreytilegu umhverfi. Leiðtogar verða að þekkja menninguna þar sem þeir 

starfa ef þeir eiga að geta leitt annars mun menningin stjórna þeim (Schein, 2010). 

Schein (2010) talar um þrjú stig menningar allt eftir hversu áþreifanleg og augljós 

merki sjást yfir í að vera djúpt greiptar, ómeðvitaðar grunnforsendur sem er undirstaðan 

í menningu. Þessi þrjú stig eru: 1) Áþreifanleg tákn sem eru á yfirborðinu og það sem 

utanaðkomandi aðilar heyra, sjá og skynja svo sem útlit, skipulag, tækni, tungumál, siði 

og samskiptamynstur milli starfsmanna. Það getur tekið smá tíma fyrir utanaðkomandi 

aðila að átta sig á hlutunum. Til að komast yfir á næsta stig þarf að ræða við meðlimi 

skipulagsheildar til að fá meiri skilning á daglegum starfsaðferðum. 2) Sýnilegar skoðanir 

og gildi veita meiri upplýsingar um menningu og starfsmenn eru meðvitaðir um þær 

aðferðir eða reglur sem á að nota til að takast á við ákveðnar aðstæður og hvernig eigi 

að þjálfa hegðun nýrra starfsmanna. Skoðanir og gildi eru stundum fest í 

hugmyndafræði eða heimspeki skipulagsheildar og eru þá til að leiðbeina í erfiðum 

aðstæðum. Fáum oft þá tilfinningu að við skiljum aðeins smá hluta af menningunni af 

því hegðunin gefur okkur ekki nægjanlegar upplýsingar. 3) Undirliggjandi hugmyndir 

hafa að geyma viðhorf, hugsanir, viðmið, tilfinningar og skynjanir sem eru ríkjandi í 

skipulagsheild. Þessu getur verið erfitt að breyta því það veldur ójafnvægi sem svo 

orsakar kvíða. Í staðinn reyna starfsmenn að samræma forsendur sínar við atburði í 

umhverfinu jafnvel þó þeir ljúgi að sjálfum sér varðandi hvað er að gerast í umhverfinu. 

Kraftur menningar er mestur í þessu sálfræðilega ferli. Allt sem truflar vitsmunalegt 

jafnvægi veldur röskun á þessu ferli. Úr menningu fá starfsmenn að vita hverjir þeir eru, 

hvernig þeir eiga að koma fram við hvorn annan og vera ánægðir með sjálfa sig. Þess 

vegna er breyting á menningu kvíðavaldandi. Á þessu stigi þarf að kafa djúpt í 

menninguna til að finna grunnforsendur og skilja námsferli sem forsendur hafa þróast 

úr. Leiðtogar þurfa að þekkja þetta stig vel til að skilja kvíðan sem breytingar valda þegar 

ójafnvægi skellur á starfsmönnum við truflun á grunnforsendum þeirra sem verða í 

breytingum. 
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Við sameiningu skipulagsheilda eru það ekki bara byggingar, verksmiðjur og búnaður 

sem er sameinaður heldur einnig skipulag, starfsmenn, stefnur og menning. Sameining 

þarf tengingu á skipulagi og stefnum. Þess vegna er svo mikilvægt að skoða þátt 

menningar fyrir sameiningu því hún getur verið afgerandi þáttur í hvort sameining eða 

yfirtaka tekst. Ef munur á mennigunum er of mikill er nánast útilokað að sameining eða 

yfirtaka takist. Hins vegar ef skipulagsheildir hafa svipaða menningu þá þarf að selja 

starfsmönnum skipulagsheildarinnar sem á að sameina eða yfirtaka hugmyndina um 

þörf fyrir breytingu og hver þeirra ágóði verður í breytingunni annars munu þeir ekki 

styðja við nýja menningu. Ef af sameiningu verður þá er mikilvægast að ákveða á þessu 

stigi hvaða skipulagsheildar menningu á að nota það er hvora af þessum tveimur, búa til 

nýja með því besta úr báðum eða búa til alveg nýja menningu (Appelbaum, Gandell, 

Yortis, Proper og Jobin, 2000). Ósamræmi í menningu er algengasta hindrun í 

árangursríkri sameiningu og rannsóknir sýna að menning er sá þáttur sem er alls ekki 

líklegur að vera skoðaður sem hluti af áreiðanleikakönnuninni en þarf að vera það. Þrátt 

fyrir að orsök mistaka í sameiningum sé þekkt hjá stjórnendum þá virðist þeim ganga illa 

að stjórna þáttunum sem leiða til árangurs (Galpin og Herndon, 2000). 

Við sameiningu þurfa báðar skipulagsheildir að ganga í gegnum samræmingu á 

menningum (e. acculturation). Berry (1983,1984) tilgreinir fjóra mismunandi hætti þar 

sem samræming menninga fer fram það er mismunandi leiðir þar sem tveir hópar 

aðlagast hvor öðrum og leysa vandamál sem koma upp. Einkenni yfirtökufyrirtækis og 

yfirtekna fyrirtækis ákveða hvaða háttur á samræmingu menningar verður ofan á í 

sameiningum. Þessir hættir eru: 1) Samþætting sem felur í sér að yfirtekna fyrirtækið vill 

samþættingu á uppbyggingu við yfirtökufyrirtækið en samt halda í sína menningu og 

sjálfsstæði. Þetta er háð vilja yfirtökufyrirtækis. 2) Samlögun er einhliða ferli þar sem 

einn hópur vill samlagast öðrum og gefur þá eftir menningu sína ásamt kerfum og 

starfsaðferðum. Gerist aðallega í fyrirtækjum sem hafa ekki verið að ná árangri og eru 

tekin yfir af öðrum. 3) Aðskilnaður nefnist það þegar yfirtekna fyrirtækið reynir að halda 

í sína menningu og aðferðir og neitar að sameinast. Ef yfirtekna fyrirtækið fær að gera 

það þá starfar það sem sér eining innan yfirtökufyrirtækisins og það verða aðeins 

smávægileg skipti á menningu. 4) Þeir sem eru án menningar hafa tapað bæði 

menningar og sálfræðilegu sambandi við báða hópa og verða þá eins og úrhrök. Gerist 

þegar yfirtekna fyrirtækið metur ekki sína menningu, kerfi eða starfsaðferðir og vill ekki 
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samlögun við yfirtökufyrirtækið. Þessi samræming tveggja menninga er ekki bara háð 

þessum háttum sem að ofan greinir heldur er hún líka háð því hvernig yfirtökufyrirtækið 

og yfirtekna fyrirtækið nálgast framkvæmdina á sameiningunni (Nahavandi og 

Malekzadeh, 1988). 

Það eru einkum tveir þættir sem skipta mestu máli varðandi hvernig sameining á 

tveimur menningum tekst til. Annars vegar er það hve viljugir starfsmenn eru að breyta 

sinni menningu og hins vegar hvað viðhorf þeir til menningar skipulagsheildarinnar sem 

þeir eru að fara að sameinast (Ásta Dís Óladóttir, 2003). 

Það sem er mikilvægast meðan á sameiningu stendur og verið er að breyta menningu 

er að vera opin og heiðarlegur við starfsmennina þannig að þeir fái sem mestar 

upplýsingar og þar með að draga úr streitu. Ef starfsmenn hafa ekki nægjanlegar 

upplýsingar þá leita þeir aftur í gömlu menninguna og seinka þar með ferlinu eftir 

sameiningu. Skipulagsheildar menning verður að vera skýrt skilgreind áður en kemur að 

tímabilinu eftir sameiningu annars verða ýmsar erfiðar hindranir á veginum. Það sem er 

mikilvægast hjá starfsmönnum er að takast á við nýja menningu og finna sameiginlegan 

grundvöll. Menning getur verið einn af þeim þáttum sem skiptir sköpum í samruna 

(Appelbaum o.fl., 2000; Fralicx og Bolster, 1997). 

Skipulagsheildir á opinbera vinnumarkaðnum ganga líka í gegnum miklar breytingar 

eins og þær á almenna markaðnum. Breytingar í upplýsingatækni, alþjóðavæðing ásamt 

breytingum í umhverfinu eru sömu áhrifavaldar breytinga á opinbera markaðnum eins 

og þess almenna. Hins vegar hafa kosningar mikil áhrif á opinbera markaðinn og þar eru 

tíð skipti á leiðtogum eftir því sem nýir flokkar komast til valda þannig að áherslan 

verður meira á nýja leiðtoga frekar en rekstrarleg málefni. Áður var litið á breytingar í 

opinberri þjónustu sem fínstillingar á þjónustunni. Samkvæmt OECD (1993) dugar ekkert 

nema róttæk breyting á menningu til að bæta árangur í flestum skipulagsheildum í 

opinberri þjónustu (Somerville og Dyke, 2008). Rannsókn Rodrigues (2006) kemur með 

vísbendingar um hvernig pólitísk öfl geta haft áhrif á breytingu menningar í 

skipulagsheildum. Í því felst að stofnanir geta skapað skilyrði sem hafa áhrif á starfsemi 

menningarkima með því að efla eða veikja félagsleg öfl og búa til eða afskrá reglur sem 

hlúa að bandalögum og mismunandi félagslegum hópum. Eftir því sem umhverfi 

skipulagsheilda er stofnanalegra þeim mun líklegra er að stofnunin hafi áhrif á ríkjandi 
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menningu og vald og lögmæti fara ekki endilega saman í þannig umhverfi. Forysta í 

skipulagsheild getur lifað af án lögmætis vegna þess að umboði hennar er stjórnað að 

ofan og henni verður ekki kollvarpað með röddinni einni saman. 

Rannsóknir, bæði á opinbera og einkamarkaðnum hafa leitt í ljós að það eru sjö 

óháðar breytur sem skipta mestu máli varðandi breytingu á menningunni en þær eru 

framtíðarsýn, aðgerðir leiðtoga, breytingar á starfsmönnum í forystu, starfsmannavelta, 

breytingar á starfsaðferðir mannauðs, samskipti og auðvelda breytingar á ferlum og 

kerfum. Þó virðast þær hafa mismunandi mikil áhrif (Somerville og Dyke, 2008). 

Rannsókn sem gerð var hjá kanadíska alríkinu leiddi í ljós að breytingar á starfsmönnum 

í forystu skiptu mestu máli en það er algengt að starfsmannavelta sé mikil hjá 

forystufólki sérstaklega á opinbera vinnumarkaðnum. Ný forysta á erfitt með að grípa til 

aðgerða sem þarf til að styðja við breytinguna og brottför leiðtoga getur dregið úr 

athygli og skuldbindingu starfsmanna varðandi hana. Þegar leiðtoginn fer taka 

starfsmenn aftur upp gamlar venjur og gildi svo breytingin nær ekki að festast í 

menningunni. Andstaða við breytingar er algeng og þar sem opinberar skipulagsheildir 

hafa gjarnan menningu sem er mjög rótgróin og því erfitt að breyta þá er mikilvægt að 

forystuteymi taki á þessari andstöðu. Samkvæmt þessari rannsókn er ljóst að forystan 

skiptir miklu máli (Somerville og Dyke, 2008). 

Khademian (2002) kemur með nýja sýn í að leiða og stjórna menningu en hún leggur 

til að stjórnendur á opinbera vinnumarkaðnum hafi áhrif á menninguna með því að 

einbeita sér að grunnþáttunum eða rótum menningar. Til grunnþátta teljast umhverfi, 

auðlindir og verkefni og samþætting á þeim hefur svo þróað skuldbindingar sem mynda 

menninguna. Þá leggur hún til að stjórnendur fylgi stefnum til að skoða og hafa áhrif á 

þessa skuldbindingar og hvernig þær tengjast rótum menningarinnar (Rainey, 2003). 

Sameining ólíkra menninga gerist ekki á einni nóttu og er talið að það taki að 

lágmarki þrjú til fimm ár. Kostnaður vegna þessa getur numið allt að 30% af afkastagetu 

skipulagsheildar (Ásta Dís Óladóttir, 2003). 

Menning í skipulagsheild ásamt þáttum er snúa að mannauðnum eru líklegust til að 

hafa áhrif á samþættinguna eftir samruna það er hvort árangur næst eða ekki. Þátt 

menningar í sameiningum er búið að fjalla um hér að ofan en í kafla fjögur verður fjallað 
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um mannlega þáttinn í breytingum og sameiningum. Oftast hugsa stjórnendur lítið um 

mannlega þáttinn og hvernig hann getur haft áhrif á ferlið. 

3.10 Breytingar og sameiningar á opinbera vinnumarkaðnum 

Hér að framan hefur verið fjallað almennt um breytingar og sameiningar og flókið ferli 

þeirra. Á opinbera vinnumarkaðnum verða einnig breytingar og sameiningar en þar er 

landslagið töluvert flóknara eins og lýst er í öðrum kafla. Forstöðumenn stofnana og 

þeirra aðstoðarfólk eru pólitískt skipuð og ráðin og stoppa oftast stutt í starfi. Pólitískar 

áherslur eru líka mismunandi svo það sem er inn í dag er út á morgun allt eftir því hvaða 

flokkar fara með völdin. Hvort stofnun lifir eða deyr fer líka eftir því hvort þeir sem fara 

með völdin eru með eða á móti henni. Þess vegna eru breytingar og sameiningar frekar 

flóknar hjá opinberum stofnunum. 

Breytingar í skipulagsheildum er algengt efni í rannsóknum og fræðigreinum. Hins 

vegar eru breytingar hjá hinu opinbera mun minna rannsakaðar og lítið skrifað um þær í 

tímaritum um opinbera stjórnsýslu (Fernandez og Rainey, 2006). 

Það sem gerir opinberum stofnunum erfiðara að umbreytast miðað við fyrirtæki á 

almenna markaðnum er vegna ólíks markaðar, en hann saman stendur af löggjafanum 

eða stjórnum skipuðum opinberum aðilum. Sveigjanleiki og sjálfstæði getur verið 

takmarkað vegna hindrana. Þá eru markmið oft óljós og umdeild. Vald leiðtoga er 

takmarkað og þegar stefna er búin til má búast við pólitískum afskiptum og nákvæmri 

skoðun utanaðkomandi aðila. Það þarf yfirgripsmikla ábyrgðarskyldu og það er stöðug 

breyting á væntingum um árangur (Nutt og Backoff, 1993). 

Meyer (1979) bendir á að vegna þess hve opinberar stofnanir geta verið stífar og hafa 

lítinn vilja til breytinga þá er töluverð áskorun fyrir samfélagið fólgin í því að stýra þeim 

til að taka upp nýjar aðferðir (Rainey, 2003). Aðrir höfundar hafa bent á að þessi 

hefðbundna skrifræðislega gerð stofnana hindri breytingar. Hluti af þessu er pólitísk 

skipun stjórnenda sem veldur því að þeir stoppa stutt í starfi og geta ekki veitt 

breytingarferlinu nægan stuðning og forystu. Aðrir starfsmenn eru farnir að þekkja þetta 

ferli og ef þeim líst ekki á þær breytingar sem fyrirhugaðar eru þá bíða þeir bara eftir að 

það verði stjórnendaskipti og gera ekki neitt. Umhverfi stofnana er þannig mjög ólíkt 

skipulagsheildum á almenna markaðnum og þær þurfa að fara eftir alls konar lögum og 
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reglugerðum svo öll starfsemi er flóknari og erfiðara að framkvæma breytingar (Rainey, 

2003). 

Líkan Kotters átta skref til að ná árangri í breytingu reynist vel ef það er notað rétt 

það er farið í gegnum skrefin átta og engu skrefi sleppt. Einnig að ljúka hverju skrefi fyrir 

sig áður en farið er yfir á næsta. Varðandi breytingar hjá hinu opinbera hafa Fernandez 

og Rainey (2006) bent á átta þætti sem eru nauðsynlegir til viðbótar við önnur líkön. 

Þessa þætti hafa þeir fundið með því að fara í gegnum margar rannsóknir og byggja þá á 

niðurstöðum annarra höfunda. Þáttur 1: Tryggja þörfina og hún þarf að vera skýr og það 

þarf að miðla henni til allra hagsmunaaðila og þeirra sem hana varðar. Ýmsir 

rannsakendur hafa einnig bent á mikilvægi þess að leiðtogi í opinbera geiranum nýti sér 

umboð og ýmis pólitísk tækifæri ásamt yrti áhrifum til að staðfesta og miðla þörfinni 

fyrir breytingu. Þáttur 2: Koma með áætlun þar sem framtýðarsýn kemur fram í stefnu 

skipulagsheildar. Í opinbera geiranum er sérstaklega mikilvægt að stefna sé skýr og að 

hún byggi á traustum kenningum. Mikilvægt til að fá tengsl milli breytingar sem á að 

gera og hvaða útkomu er vænst. Ef stefna er ekki skýr þá getur það valdið uppnámi 

þannig að opinberir stjórnendur fara að endurtúlka hana og framkvæma breytingu út frá 

því. Þannig fæst ekki tilætlaður árangur. Með því að byggja á viðurkenndum kenningum 

má koma í veg fyrir ósamræmi eða árekstra sem geta grafið undan aðgerðum til að gera 

breytinguna. Þáttur 3: Byggja upp innri stuðning fyrir breytingu og sigrast á andstöðu 

með útbreiddri þátttöku í breytingaferlinu hjá þeim er hana varðar og með öðrum 

aðferðum. Með því að starfsmenn á öllum stigum fái að taka þátt þá eru minni líkur á 

andstöðu. Þátttaka dregur úr hindrunum gagnvart breytingunni sérstaklega ef 

starfsmenn upplifa að þeir eigi eitthvað í henni, ef stuðlað er að útbreiðslu mikilvægra 

upplýsinga og með því að hvetja til endurgjafar til starfsmanna meðan á breytingunni 

stendur. Stjórnendur geta nýtt sér margar aðferðir til að draga úr andstöðu svo sem 

sannfæringarkraft, hvattningu og umbun, samkomulag, sálfræðilegan stuðning, aðgerðir 

sem byggja upp hollustu og fleira. Þáttur 4: Tryggja stuðning og skuldbindingu frá æðstu 

stjórnun er mikilvægt til að breyting verði árangursrík. Þetta felur í sér samvinnu hennar 

við æðstu embættismenn og stjórnendur sem eru pólitískt skipaðir. Samfelld forysta er 

mikilvæg en því miður ekki algeng á opinbera vinnumarkaðnum og þess vegna eru 

breytingar oft undir forystu embættismanna. Þáttur 5: Byggja upp ytri stuðning það er 

leiðtogi þarf stuðning frá pólitískum stjórnendur og helstu ytri hagsmunaaðilum og 
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breyting er háð hve mikinn stuðning hún fær frá sömu aðilum. Hve mikil áhrif þessir 

aðilar hafa á breytinguna fer eftir getu þeirra til að knýja fram breytingar á lögum eða 

reglugerðum og stjórna flæði mikilvægra auðlinda til skipulagsheilda. Með því að búa til 

og miðla framtíðarsýn, þar sem þörf fyrir breytingu kemur fram, geta pólitískir 

stjórnendur haft áhrif á niðurstöður áætlaðrar breytingar. Þeir geta líka valið pólitískan 

embættismann sem hefur skilning á breytingunni ásamt þekkingu og færni til að stjórna 

umbreytingu. Golembiewski (1985) bendir á að stuðningur frá stjórnvöldum og öðrum 

pólitískum aðilum sé mikil áskorun vegna hindrana í því pólitíska samhengi sem 

opinberar stofnanir starfa innan. Á opinberum stofnunum geta verið margir pólitískir 

yfirmenn sem hafa mismunandi markmið og svo pólitískt skipaðir stjórnendur sem hafa 

frekar lítil tengsl við ríkisstarfsmenn. Þáttur 6: Útvega auðlindir sem eru nægjanlegar til 

að styðja við breytingaferlið. Breytingar eru dýrar og krefjast ýmis konar fórnakostnaðar. 

Ef ekki tekst að skaffa nægar auðlindir fyrir breytinguna verður fræmkvæmdin máttlítil, 

meiri streita hjá starfsmönnum og jafnvel vanræksla á kjarnastarfsemi 

skipulagsheildarinnar. Einn mikilvægur þáttur í að bæta opinbera þjónustu er að hafa 

nægar auðlindir. Þáttur 7: Festa breytingu í stofnun, það er nýju hegðunina sem 

starfsmenn þurfa að viðhafa í stað þeirra gömlu sem er alls ekki auðvelt. Hér spilar inn í 

tíð stjórnarskipti og skipan embættismanna að einhverju leyti. Þáttur 8: Stunda alhliða 

breytingu. Röð atburða í breytingu skiptir máli og mikilvægt að breyta kerfum strax sem 

eiga að styðja aðra hluta hennar. Samræming kerfa í opinbera geiranum getur verið 

erfiðari en í þeim almenna þar sem breytingastjórar í þeim opinbera hafa minna 

sjálfræði (Fernandez og Rainey, 2006). 

Töluvert hefur verið um sameiningar í opinberum rekstri síðustu ár. Þar sem 

sameining er flókið ferli og nauðsynlegt að vel sé staðið að málum þá gaf 

Fjármálaráðuneytið út rit „Sameining ríkisstofnana og tengdar breytingar“ árið 2008 

sem á að vera til leiðbeiningar fyrir þá sem stjórna eða taka þátt í sameiningarferli á 

vegum ríkisins (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Hugmynd að sameiningu verður oftast til hjá embættismönnum eða starfsmönnum 

ráðuneyta eða viðkomandi stofnana. Hvort af sameiningu verður ræðst af viðhorfi 

ráðherra. Nauðsynlegt er að sá sem leiði sameiningarferlið þekki stofnanirnar sem á að 

sameina svo sem markmið þeirra og hlutverk. Einnig er mikilvægt að þekkja hvernig 
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vinnustaðir stofnanirnar eru með tilliti til siða, gilda, venja og öll flóknu ferlin sem 

vinnan byggist á. Undirbúningurinn fyrir sameiningu er mjög mikilvægur en þar á að fara 

fram frumathugun undir stjórn valinna manna en í henni felst athugun á því hvort það 

sé góður kostur að þessar stofnanir sameinist. Í þessari vinnu er staðan metin, mótuð 

framtíðarsýn, skýr markmið sameiningar sett, viðmið valin, aðrir valkostir skoðaðir, 

hindranir greindar og ýmis álitamál skoðuð. Þessi vinna getur tekið að lágmarki 6 

mánuði og lengur ef gera þarf lagabreytingar. Skýrsla er síðan gerð sem er notuð til 

kynningar og svo til frekari ákvörðunar. Á þessu stigi þar líka að skoða menningu þeirra 

skipulagsheildar sem á að sameina til að ganga úr skugga um að menningin verði ekki 

hindrun eftir sameiningu. Ef svo ákvörðun er tekin um sameiningu þarf ráðuneytið sem 

stofnunin heyrir undir að gera vandaða samrunaáætlun sem spannar yfir nokkurra ára 

tímabil þar sem tilgreint er í áföngum hvaða markmiðum á að ná hverju sinni. 

Verkefnastjórn er sett á laggirnar til að sjá um þetta, fá samþykki fyrir áætlunina og svo 

að fylgja henni eftir. Jafnframt þarf að ráða forstöðumann fyrir sameinaða stofnun sem 

fyrst svo hann geti undirbúið sameininguna og veitt henni forystu. Ráðuneytið sem 

þessar stofnanir heyra undir tekur virkan þátt í undirbúningnum enda margt sem ekki er 

hægt að gera nema með aðkomu þess. Gera þarf árangursstjórnunarsamning þar sem 

skilgreindar eru áherslur, gagnkvæmar skyldur og samskiptaferli milli ráðuneytis og 

stofnunar. Tíminn frá ákvörðun um sameiningu og þar til hún á sér formlega stað getur 

varla verið styttri en 6 mánuðir miðað við 3-6 mánaða uppsagnafrest ef segja þarf upp 

starfsmönnum. Síðan má gera ráð fyrir að 6-8 mánuðir fari í að gera vandaða 

samrunaáætlun. Þegar svo formleg sameining verður þarf að endurskoða og setja ný 

markmið fyrir sameinaða stofnun. Markmiðið með sameiningunni getur ekki verið að 

sameiningin. Þá þarf að búa til nýtt skipulag og gera breytingar á ferlum, kerfum, 

störfum og aðstöðu og halda áfram með mótun sameiginlegrar menningar. Í áætluninni 

á að gera ráð fyrir endurskoðun eftir 1-2 ár svo hægt sé að gera lagfæringar og aftur svo 

3-5 árum eftir sameiningu til að meta hvort markmiðum sameiningar hafi verið náð. 

Þetta má draga saman í eftirfarandi liði: 1) Frumathugun til að skilgreina markmið og 

hvort sameining sé góður kostur 2) Eiga samráð til að fá stuðning fyrir málinu og taka 

ákvörðun um sameiningu 3) Undirbúa framkvæmdina með því að gera vandaða 

samrunaáætlun 4) Sameiningunni hrint í framkvæmd þar sem starfsmenn taka virkan 

þátt og 5) Úttektir gerðar til mats á árangi og til að læra af sameiningunni. Mannlegi 
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þátturinn er það mikilvægasta í breytingum og það þarf að hugsa um starfsmenn og 

áhrif breytinga á þá. Til að ná fram breytingum og festa þær í sessi er nauðsynlegt að 

breyta hugarfari, samskiptum og aðferðum á vinnustaðnum. Í Þessu felst að þróa nýjar 

hugmyndir, setja í gang verkefni og nota nýjar aðferðir við stjórnun ásamt því að gera 

breytingar á innra skipulagi. Þannig verður svo breyting á vinnu starfsmanna. Mikilvægt 

er að starfsmenn fái að taka þátt í þessu starfi því þá er líklegra að það hafi vilja til að 

taka þátt í breytingunni. Sameiningin verður til þess að starfsmenn og stofnunin 

endurskoði samband sitt og ef þeir sjá ekki tilganginn með sameiningunni eða hvaða hag 

þeir hafa af henni þá er líklegt að þeir fari annað. Þess vegna er nauðsynlegt að skoða 

hvaða áhrif sameiningin hefur á starfsmenn á hverju stigi fyrir sig (Leifur Eysteinsson, 

2008). Þó hlutverk opinberra stofnanana sé að veita landsmönnum ákveðna þjónustu en 

ekki að hagnast þá er samt mikilvægt að þær sýni aðhald og hagkvæmni í rekstri. Það er 

ekki hægt að rökstyðja sameiningu á þeim forsendum að það þurfi að spara þó hún geti 

leitt til ákveðinnar hagræðingar. Það er heldur ekki rétt að sameina stofnun við aðra þó 

árangur hennar eða stjórnun séu ekki góð. Til að hægt sé að meta hversu vel tókst að 

sameina þá þurfa markmiðin með sameiningunni að vera skýr (Leifur Eysteinsson, 2008). 

(Frumkin, 2003) segir stjórnendur þurfi að einbeita sér að eftirtöldum atriðum ef 

sameining hjá opinberum stofnunum á að ná tilskyldum árangri: 1) Velja markmiðin 

skynsamlega því ekki sé víst að stofnanir séu tilbúnar í sameiningu þó starfsemin sé 

svipuð. Það þarf einnig að skoða hvernig þær passa saman með tilliti til menningar og 

hæfni. Að velja rétta stofnun krefst mikils undirbúnings. Sameiningar í opinbera 

geiranum eru aðeins árangursríkar ef þær uppfylla eða fara fram úr væntingum 

umbjóðendanna sem þær þjóna. 2) Stöðug upplýsingamiðlun er nauðsynleg þar sem 

sameining getur valdið kvíða og ótta í stofnuninni sem á að sameina. Ef starfsmenn eru 

ekki nægjanlega vel upplýstir fara þeir að sýna andstöðu og vinna gegn sameiningunni. 

3) Framkvæma hratt er nauðsynlegt til að byggju upp skriðþunga og fá hlutina sem fyrst 

í eðlilegan farveg. Ferlum og kerfum þarf að breyta strax en þá eru minni líkur á að 

samruninn verði viðkvæmur fyrir gagnrýni og pólitískri andstöðu. 4) Búa til nýja 

menningu sem er þróuð úr því besta og hinu hent burt. 5) Aðlagast smá saman eftir því 

sem ferlið heldur áfram og gera lagfæringar. 
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Verður nú vikið sérstaklega að breytingum og sameiningum í heilbrigðiskerfinu þar 

sem það er viðfangsefni þessarar ritgerðar. 

3.11 Breytingar og sameiningar í heilbrigðiskerfinu 

Ýmsar breytingar og sameiningar hafa verið gerða í íslenska heilbrigðiskerfinu síðustu ár 

til að ná fram meiri skilvirkni og hagræðingu í rekstri. Niðurskurðarkrafa til 

heilbrigðisstofnana hefur aldrei verið meiri en eftir efnahagshrunið og kreppunnar sem 

kom í kjölfarið. Þrátt fyrir góðærið sem var í byrjun aldarinnar máttu heilbrigðisstofnanir 

landsins þola stöðugan niðurskurð þar sem útgjöld til heilbrigðismála hafa farið vaxandi 

með hverju ári. 

Niðurskurður er vel þekktur hjá heilbrigðisstofnunum alls staðar í heiminum. Á sama 

tíma og heilbrigðisstofnanir eiga að skera niður þá eiga þær að veita gæða þjónustu. Það 

er erfitt að skilgreina hvað gæði er og mismunandi hvernig fólk skynjar eða túlkar gæði. 

Hins vegar er nauðsynlegt að vita hvaða áhrif niðurskurður hefur á starfsemina. Í 

mörgum rannsóknum hafa læknar og hjúkrunarfræðingar verið beðnin um að svara 

hvort gæði þjónustu hafi breyst við niðurskurð. Það hefur sýnt sig að umhverfið hefur 

áhrif á þjónustuna þannig að ef starfsmenn eru ánægðir þá veita þeir betri þjónustu og 

það eru tengsl á milli ánægju starfsmanna og ánægju sjúklinga með þjónustuna. Því er 

mikilvægt þegar farið er í niðurskurðaraðgerðir að mæla hvaða áhrif þær hafa á 

vinnuumhverfið þar sem slæmt vinnuumhverfi getur leitt til aukins kostnaðar vegna 

aukinna ráðninga og hugsanlega minni þjónustu (Brown o.fl., 2003). Þegar upp er staðið 

er ekki talið að niðurskurður sé jafn áhrifarík leið til að koma skipulagsheild aftur á 

réttan kjöl eða auka samkeppnishæfni hennar eins og búist var við (de Vries og Balazs, 

1997). Öllu heilbrigðiskerfinu í Stokkhólmi var umbreytt á tíunda áratug síðustu aldar og 

bjuggu um tvær milljónir manna á þessu svæði. Í framhaldinu var gerð rannsókn til að 

meta hvort umbreytingin hefði haft áhrif á velferð heilbrigðiskerfisins og gæði 

þjónustunnar. Heilbrigðisstarfsmenn sem breytingin varðaði tóku þátt í rannsókninni. 

Heildarniðurstaðan var að sjúklingar væru almenn ánægðir með þjónustuna. Hins vegar 

taldi meiri hluti starfsmanna að það þyrfti að bæta gæði þjónustunnar almennt en þeir 

hafa betri þekkingu á því hvort sú þjónusta sem veitt er sé gæðaþjónusta. Nánast allir 

starfsmenn lýstu auknu vinnuálagi sem fylgdi í kjölfar breytingarinnar. Meiri hluti 

starfsmanna taldi líka að sjúklingar hefðu minni aðgang að læknisþjónustu og 
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fimmtungur starfsmanna taldi að sjúklingar fengju minni upplýsingar eftir breytinguna. 

Á þessu tímabili fjölgaði kvörtunum sjúklinga um eitt þúsund á einu ári. 

Atvikaskráningum vegna alvarlegra atburða hjá sjúklingum á skurðdeild á einu af 

stæðstu sjúkrahúsum í Stokkhólmi fjölgaði um helming og umboðsmaður sjúklinga fékk 

tuttugu og tvær tilkynningar frá sjúklingum af sömu skurðdeild í stað sex árið áður. 

Rannsóknin sýndi enn fremur að þættir sem hafa áhrif á starfsánægju svo sem 

sjálfstæði, áhrif á daglegar ákvarðanir, stjórnunarþátttaka og þróun færni hafa síðan 

áhrif á gæði þjónustunnar. Til að búa til umhverfi sem veitir topp þjónustu þurfa 

stjórnunarlegir þættir varðandi starfsmenn að vera í lagi svo starfsmenn séu upplýstir og 

fái að taka þátt í daglegum ákvörðunum (Arnetz, 1999). 

Driffjöður að sameina heilbrigðisstofnanir geta verið þættir eins og að veita betri 

þjónustu, samþætta þjónustu með endurskipulagningu og minnka kostnað í starfsemi og 

stjórnun. Ljóst er að starfsmenn leika aðalhlutverkið í að ná þessum markmiðum 

(McClenahan og Howard, 1999). 

NHS skipulagsheildir í heilbrigðisþjónustu í Bretlandi hafa í mörg ár gengið í gegnum 

sameiningar ýmist við eina eða fleiri stofnanir í einu. NHS líkir sameiningu við meiri 

háttar líffæraígræðslu þar sem skipt er um mikilvægt líffæri, blóðflæði truflað, gefin lyf 

til að koma í veg fyrir höfnun, gjörgæsla, ráðgjöf og endurhæfing allt stig sem þarf að 

fara í gegnum áður en ljóst er hvort sjúklingurinn öðlist betra líf. Áður hefur 

skurðlæknirinn fengið reynslu í gegnum margar aðgerðir. Öll stig aðgerðar og 

endurhæfingar þarf að fylgja eftir í samhangandi röð og sjúklinginn þarf að meðhöndla 

heildstætt ef hann á að hafa möguleika á að lifa af og átta sig á að öðlast hugsanlega 

nýtt líf aftur. Af þessu sést hver gríðarlega flókið ferli sameining er og hve mikilvægt er 

að vanda undirbúning ásamt því að skilja mismunandi stig sameiningar. Þá er ekki síður 

mikilvægt að skilja hvaða áhrif sameining getur haft á hvern starfsmann innan stofnanna 

sem á að sameina (McClenahan og Howard, 1999). 

Shirley (1973) gerði rannsókn til að finna út hvaða þættir það væru sem hefðu áhrif á 

það hvort starfsmenn og læknar væru til í að taka þátt í sameiningu eða ekki. Fyrsti 

þátturinn var traust til topp stjórnenda eða þess sem leiða ætti sameininguna. 

Niðurstaðan sýndi að ef starfsmenn báru traust til stjórnenda þá voru þeir tilbúnir. 

Viðhorf lækna til sameiningar hafði ekkert með traust að gera. Helsta vísbending er að 
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stjórnandi sem leiðir sameininguna þarf að ganga úr skugga um að topp stjórnendur í 

yfirteknu skipulagsheildinni hafi það orðspor að vera hæfir, sanngjarnir og heiðarlegir 

gagnvart starfsmönnum því þá eru meiri líkur á trausti. Annar þáttur var hversu ánægðir 

starfsmenn voru með vinnuskilyrði fyrir samruna. Ef starfsmenn voru ánægðir fyrir þá 

voru þeir til í sameiningu. Helsta vísbending hér er að stjórnandi sameiningar þarf að 

hafa í huga að vandamál vegna andstöðu geta komið upp ef starfsmenn í yfirteknu 

skipulagsheildinni hafa ekki verið ánægðir með verkefni sín fyrir sameiningu. Þá er hægt 

að gera ráð fyrir því í breyttu skipulagi og hegðun sem óskað er eftir. Þriðji þátturinn var 

um þátttöku starfsmanna í umræðunni um sameiningu meðan á undirbúningi stóð. Hér 

komu ekki fram nein sérstök tengsl um að fá að taka þátt í umræðunni og viðhorf 

gagnvart sameiningu hjá starfsmönnum. Læknar sýndu hins vegar tengsl. Þeir sem fengu 

að vera með í ráðum voru jákvæðir gagnvart sameiningu. Það þarf að bæta samskipti 

svo læknum finnist þeir fá að vera með í ákvörðuninni um sameiningu. Fjórði þáttur 

viðhorf starfsmanna til sameiningar fer eftir því hvaða ávinning þeir telja sig fá. Þeir sem 

reiknuðu með ávinning voru jákvæðari fyrir að sameinast. Þetta var einstaklingsbundið 

og fór eftir hvað einstaklingur vonaðist til að fá. Stjórnandi á því að leggja áherslu á að 

sannfæra starfsmenn með þeim ávinningi sem þeir geta fengið frekar en hvaða ávinning 

skipulagsheildin fær. Fimmti þáttur er um að eldri starfsmenn og læknar munu frekar 

veita sameiningunni viðnám og sjötti þáttur að þeir sem voru búnir að vinna lengi 

mundu frekar veita viðnám. Engin tengsl voru við þessa þætti. Frekar virðist skipta máli 

hver ágóðinn af sameiningunni er og hvort einstaklingar sem lenda í sameiningu skilji 

hvað felst í henni. 

Það er ekki algengt að háskólasjúkrahús séu sameinuð og því fáar rannsóknir til um 

það. Í Svíþjóð var ákveðið 9. desember 2003 að sameina Karólínska kennslusjúkrahúsið 

og stofnunina við Huddinge háskólasjúkrahúsið þann 1. janúar 2004. Ákvörðunin var 

pólitísk tekin af Stockholm County Council, SCC, sem átti sjúkrahúsin og stjórnaði þeim. 

Sjúkrahúsin voru náið tengd Karólínsku stofnuninni. Á þessum tíma var þetta stæðsta 

sameining sjúkrahúsa á heimsvísu. Þessi ákvörðun var alls ekki augljós enda þótti 

mönnum hún þversagnakennd, flókin og óhugsandi í sögulegu samhengi. Það hafði alltaf 

verið ofsalegur rígur á milli sérfræðinga sjúkrahúsanna sem hafði hindrað samvinnu 

klínískt eða í rannsóknum. SCC hafði einungis gert skammtíma endurskipulagningar í 

heilbrigðiskerfinu í tugi ára þar sem pólitískar áherslur voru stöðugt að breytast við 
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hverjar kostningar. Forstjóri Karólínsku stofnunarinnar fékk þessa hugmynd um 

sameiningu á miðjum tíundaáratug síðustu aldar því það þurfti að styrkja stöðu 

stofnunarinnar á alþjóðlegum markaði stöðugrar samkeppni. Hann hafði áhyggjur af að 

deilur þessara sjúkrahúsa myndu draga úr árangri sinnar stofnunar og horfði yfir til John 

Hopkins Medicine í Bandaríkjunum sem hafði sameinað þrjár mismunandi stofnanir með 

góðum árangri. Á pólitíska vettvangnum var krafa um aukna skilvirkni búin að vera síðan 

hagræðing í heilbrigðiskerfinu hófst tíu árum áður. Þessi sameining gaf von um skjótan 

sparnað. Þannig gæti sameiningin bæði leitt til yfirburða í rannsóknum og aukinnar 

hagkvæmni. Tíminn fyrir sameiningu gekk í gegnum þrjú mismunandi stig það er 

hugmyndin sem stóð yfir í sjö ár (1995-2002), umskiptin sem stóð yfir í tæpt ár og loks 

ákvörðunarstigið sem tók þrjá mánuði (22. ágúst til 9. desember 2003) þar sem formleg 

ákvörðun var tekin. Hugmyndin gekk þannig á milli rannsókna vettvangsins og pólitíska 

vettvangsins í nokkur ár. Árið 2001 var söguleg stund þegar stjórnendur beggja 

sjúkrahúsa tóku þátt í málþingi. Árið 2002 kom ný stjórn til valda sem tók við slæmu búi 

og lofaði bót og betrun. Þá hófst umræðan við forstjóra Karólínsku stofnunarinnar fyrir 

alvöru og þegar ljóst var að fjárhagsáætlun fyrir árið 2003 stæðist ekki og áætlunin fyrir 

2004-2005 var ekki samþykkt þá varð að gera eitthvað. Nú fór allt í gang á ógnar hraða 

og þar sem tíminn var stuttur þurfti að áætla hugsanlega hagræðingu og nota 

dómgreindina til að ákveða hve mikill sparnaður yrði. Forstjóri SCC sagði um 

sameininguna: 

Þetta var eins og sameining í viðskiptalífinu. Þar er ekki hægt að ganga um 
og kvelja sig og hugsa. Þú grípur tækifærið og vinnur með það og þá sérðu 
hvort það virkar og við höldum áfram, ef ekki þá hættum við. Hér er hraðinn 
það sem skiptir máli (Choi og Brommels, 2009, bls. 247). 

Þar sem búist var við mikilli andstöðu alls staðar frá sem mundi seinka ferlinu þá var 

sameiningin ekki kynnt formlega fyrr en ný fjárhagsáætlun var kynnt 15. október 2003. 

Þar sem þetta fór allt fram bak við luktar dyr heyrði pólitíska andstaðan fyrst um 

hugmyndina að sameiningunni þarna. Mikil ólga myndaðist alls staðar enda vissu fæstir 

af sameiningunni. Fjárhagsáætlunin stóðst með naumindum atkvæðagreiðsluna og 

sameiningin varð að veruleika 1. janúar 2004. Það kom á óvart hve lítil viðbrögð 

starfsmenn sýndu en þeir heyrðu fyrst um sameininguna haustið 2003 en líkleg skýring 

er talin vera sú að þeir hafi ekki haft trú á að svona umdeild ákvörðun yrði tekin. 
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Tímasetningin, þar sem mikil efnahagsleg vitund um krísu og greining á sameiginlegum 

aðferðum á óformlegu fundunum á umskipti stigi, ásamt því að atvikið orsakaði pólitíska 

kreppu á seinna stigi, myndar grunninn fyrir þá róttæku breytingu sem varð á rökfærslu 

við ákvarðanatöku (Choi og Brommels, 2009). 

Síðan var forstjóri ráðinn sem var stjórnandi á Huddinge sjúkrahúsinu með reynslu úr 

stjórnun á almenna markaðnum. Hún valdi síðan stjórnendateymi eftir hollustu við hana 

og hve skuldbundnir þeir vildu vera í starfinu. Þannig fékk hún fólk sem hugsað líkt og 

hún. Framtíðarsýnin var sett fram haustið 2004 en markmiðið var að vera í fimmta sæti 

yfir bestu sjúkrahús í Evrópu árið 2011. Það gekk nokkuð vel fyrsta árið en svo fór að 

halla undan fæti. Því meiri sem niðurskurðarkrafan var því meiri óánægja kom upp 

meðal starfsmanna sem náði smá saman eyrum stjórnenda sem margir voru læknar og 

skyldu vel rök starfsmanna. Þeir voru farnir að neita niðurskurði á sínum deildum þannig 

að upp var kominn trúnaðarbrestur. Starfsmenn sendu tilkynningar í fjölmiðla um 

ýmislegt sem þeim þótti skrýtið eða voru ósáttir með. Forstjórinn hafði ekki undan að 

svara og var ósátt við að starfsmennirnir færu með kvartanir í fjölmiðla. Kostningar voru 

framundan og sameiningin hafði alls ekki staðist væntingar. Nýr flokkur komst til valda 

sem rak forstjórann og réð annan sem var læknir og forstjóri á einkavæddu sjúkrahúsi 

(Choi, Holmberg, Lowstedt og Brommels, 2011). 

Í dag fer aðalstarfsemin fram á tveimur stöðu í Solna og í Huddinge í Stokkhólmi. 

Karólínska háskólasjúkrahúsið er ekki bara bráðasjúkrahús heldur líka helsta 

lækningamiðstöð í Skandinavíu þekkt fyrir yfirburði sem kennslusjúkrahús í Svíþjóð og 

fyrir klínískar rannsóknir á alþjóðavettvangi. Framtíðarsýn – heilbrigðisþjónusta sem 

byggir á vísindum og þróun og markmiðið til að ná sýninni er að vera í topp fimm 

kennslusjúkrahúsa í Evrópu 2011. Sjúkrahúsið leggur áherslu á aðgengileika alls staðar 

og biðlistar eru ekki ásættanlegir. Þess vegnar eru gerðar kröfur um skipulag (e. 

logistics) og nútíma tækni (Karolinska University Hospital, 2005). 

Eftirfarandi eru tillögur frá verkefnisstjórn varðandi framvindu og fyrirkomulag 

sameiningar Landspítala og St. Jósefsspítala: Aðaláherslan er að hafa þjónustu við 

sjúklinga áfram góða, flestir starfsmenn fái vinnu á sameinaðri stofnun og að fagleg 

þekkingu verði áfram á sameinaðri stofnun. Fjórir vinnuhópar voru settir í gang vegna 

sameiningar á skurð-, svæfinga- og handlækningadeilda, meltingasjúkdómadeild, 
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varðandi mál starfsmanna og um fjármál og rekstur. Niðurstöður vinnuhópanna voru að 

skurð-, svæfinga- og handlækningadeildar gætu flust strax og að því sé lokið 1. apríl 

2011. Varðandi meltingarsjúkdómadeildina þá komst vinnuhópurinn að því að starfsemi 

hennar væri ólík starfseminni á Landspítalanum og þyrfti vinnuhópur að móta áherslur 

sameinaðrar stofnunar varðandi þjónustu við þessa sjúklinga. Starfsemi meltingadeildar 

flyttist fyrir 1. september 2011. Almenn lyflækningadeild verður áfram á St. Jósefsspítala 

fyrir sjúklinga sem eru ekki bráðveikir, bíða eftir öðrum úrræðum eða eru í 

endurhæfingu. Stoðaþjónustan verður aðlöguð eftir þörfum. Sameining þessara tveggja 

stofnana er undir nafni og kennitölu Landspítalans. Varðandi starfsmenn gilda lög nr. 

70/1996 og nr. 72/2002 en vegna síðar nefndu laganna er litið svo á að allir starfsmenn 

séu starfandi hjá sameinaðri stofnun. Vinnuhópur varðandi starfsmenn verður starfandi 

áfram eftir sameiningu. Vinnuhópur varðandi fjármál og rekstur vinnur í samráði við 

Ríkisendurskoðun, velferðarráðuneytið, fjármálaráðuneytið og Fjársýslu ríkisins. 

Verkefnisstjórnin hefur unnið að sameiningunni í samstarfi við Fjólu M. Ágústsdóttur  

sem starfar sem sérfræðingur í breytingastjórnun hjá ráðuneytinu. Með sameiningu 

Landspítala og St. Jósefsspítala er ætlað að ná nauðsynlegri hagræðingu eins og fram 

kemur í fjárlögum fyrir árið 2011 (Velferðarráðuneytið, 2011). 

Á innra vef Landspítalans birtist 2. febrúar 2011 frétt „Kynningarfundur með fyrrverandi 

starfsmönnum St. Jósefsspítala“ þar kemur fram að Jón Hilmar Friðriksson 

framkvæmdastjóri kvenna- og barnasviðs hafi fengið það hlutverk að stýra 

breytingunum. Í lok greinarinnar segir: „Af hálfu Landspítala var lögð áhersla á að 

vandað yrði til verka í því breytingaferli sem nú fer í hönd vegna sameiningar St. 

Jósefsspítala og Landspítala og allt gert til þess að það kæmi í engu niður á sjúklingum“ 

(Landspítali, 2011). 

Þrír fyrrverandi starfsmenn St. Jósefsspítala skrifa grein „Sameining St. Jósefsspítala og 

Landspítala – blekking í skjóli kreppu“ í Morgunblaðið 3. febrúar 2011 eða tveimur 

dögum eftir að sameiningin tók gildi. Þær vilja bæði vekja athygli á og mótmæla 

blekkingarleik velferðarráðherra sem felst í sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala 

og benda á að samráð við fagfólk hafi gleymst. Þær minna á undirskriftir 14.000 

hafnfirðinga árið 2009 þegar Gulaugur gerði atlögu sína að spítalanum. Einnig benda 

þær á að St. Jósefsspítali þjónusti alla landsmenn með sinni sérhæfðu þjónustu sem 
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veitt er af grindarbotnsteyminu. Að lokum benda þær á að það þurfi að vinna að 

stefnumótun til framtíðar í heilbrigðisþjónustunni (Þórunn Káradóttir Hvassovd, Stefana 

Björk Gylfadóttir og Stefanía Ámundadóttir, 2011). 

Í Fréttablaðinu 14. október 2011 „St. Jósefspítala verði ekki lokað“ er lokun St. 

Jósefsspítala mótmælt harðlega af bæjarstjórn Hafnarfjarðar. Fer bæjarstjórnin fram á 

að ákvörðun Landspítalans verði endurskoðuð og sameiningin dregin til baka. Það hafi 

verið lofað að St. Jósefsspítali myndi sinna almennri þjónustu í bænum. Bæjarstjórnin 

krefst þess að velferðarráðherra standi við loforð um samráð og að teknar verði upp 

viðræður um hvernig megi standa að áframhaldandi starfsemi á St. Jósefsspítala (Garðar 

Örn Úlfarsson, 2011). 

„Bið eftir aðgerð lengdist úr fimm vikum í 16 mánuði“ þannig hljóðar fyrirsögn í 

Fréttablaðinu 7. febrúar 2013 þar sem vitnað er í Talnabrunn Landlæknisembættis 

varðandi biðlista eftir aðgerðum og er sérstaklega minnst á að bið eftir 

augasteinaaðgerðum og grindarbotnsaðgerðum hafi lengst og að hann haldi áfram að 

lengjast. „Mestu virðist muna um lokun skurðstofa á St. Jósefsspítala í kjölfar 

sameiningar við Landspítala á árinu 2011“ segir í Talnabrunni. Biðtími eftir legsigsaðgerð 

sem var 5 vikur í október 2010 er nú 65 vikur og biðtími eftir augasteinsaðgerð er 74 

vikur á Landspítalanum. Þá hefur biðtími eftir aðgerð til að minnka brjóst og aðgerð 

vegna gallsteina sömuleiðis aukist á Landspítalanum (G. Auður Harðardóttir, 2013). 

3.12 Hvað getur farið úrskeiðis í breytingum og sameiningum 

„It‘s like a herd of elephants going down Main Street with each other‘s trunk hooked 

into the next one‘s tail. What they don‘t know is that the head elephant is blind and has 

no idea of what he is doing.“ 

Ónafngreindur (de Vries og Balazs, 1996, bls. 111) 

Því miður ná breytingar og sameiningar sjaldan tilætluðum árangri vegna þess að 

undirbúningurinn hefur ekki verið nægjanlega góður, sameiningin á að gerast fljótt, ekki 

hefur verið hugað að þáttum starfsmanna og það hefur gleymst að taka með í 

reikninginn hve stórt hlutverk menning spilar í breytingu og sameiningu. 
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Flestum skipulagsheildum gengur illa að stjórna breytingarferlinu eins vel og þær 

mundu vilja svo breytingar eins og endurskipulagning, niðurskurður, breyting á 

menningu eða ný tækni misheppnast í flestum tilfellum eða um 70%. Ástæðan fyrir 

flestum mistökum er að stjórnendur sökkva sér í öll frumkvæðin, missa einbeitinguna og 

verða dáleiddir af öllum ráðleggingunum sem eru til ýmist á prenti eða á netinu (Beer og 

Nohria, 2000). Framkvæmd stefnu á árangursríkan hátt reynist einnig erfitt verkefni og 

mistekst í 60-70% tilfella oftast vegna þess að áætlun og framkvæmd eru ekki 

fullnægjandi. Ástæða mistakanna er: 1) Hluthafar kalla stöðugt eftir meiri arðsemi 

þannig að leitogar þurfa sífellt að endurskilgreina stefnuna. 2) Tengist því hversu flóknar 

skipulagsheildir eru. 3) Stjórnendur standa frammi fyrir erfiðri áskorun að koma á 

jafnvægi milli krafna um að framkvæma flókið breytingaverkefni á árangursríkan hátt og 

krafna um árangur í stjórnun viðskipta í dag. 4) Lítil þátttaka stjórnenda í byrjun 

framkvæmdar í gegnum alla starfsemina. 5) Erfitt að tryggja þær auðlindir sem eru 

nauðsynlegar til að framkvæma stefnuna (Franken, Edwards og Lambert, 2009). 

Samkvæmt Kotter (1996, 2007) eru átta aðalástæður fyrir að skipulagsheildir ná ekki 

árangri við að framkvæma breytingu. Hann segir að breytingaferlið fari í gegnum nokkra 

heildarfasa sem þurfi ákveðinn tíma. Ef einhverju stigi í ferlinu er sleppt fæst ekki góð 

niðurstaða og stór mistök í einhverjum fasa getur haft eyðileggjandi áhrif, hægt á 

skriðinu eða vinna fer til spillis. Ástæður þess að umbreytingar mistakast: Í fyrsta lagi að 

gera sér ekki nægjanlega mikla grein fyrir mikilvæginu. Kotter staðhæfir að yfir 50% 

fyrirtækja mistakist hér. Hann segir ef starfsmenn fá ekki hvatningu þá hjálpar það ekki 

og ekkert verður af breytingunni. Kotter segir 75% starfsmanna þurfi að vera sannfært 

um að það þurfi að gera breytingu til að hún gangi. Annars koma upp vandamál síðar í 

ferlinu. Í öðru lagi að búa ekki til nógu öflugt leiðandi bandalag. Lögmál Kotters: a) 

Lágmarks magn af skuldbindingu verður að vera snemma til staðar í breytingaferlinu; 

annars gerist ekkert. b) Aðalstjórnandinn í skipulagsheildinni verður að vera virkur 

stuðningsmaður. c) Í árangursríkustu dæmunum er bandalagið myndað snemma af 

fjölda upplýsts fólks með öfluga titla, sérfræðiálit, orðspor og tengsl. d) Vegna aðildar og 

eðli áskorunarinnar þá starfar leiðandi bandalagið venjulega utan við venjulegt 

valdakerfi, mörk og samskiptareglur. Lykillinn að árangursríku breytingarsambandi er 

hópur sem hefur sameiginlega og nákvæma sýn á vandamálum og tækifærum 
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skipulagsheildarinnar, traust og grunnkunnáttu í samskiptum. Reynsla Kotters er einföld: 

Breytingar sem hafa ekki nógu öflugt leiðandi bandalag geta náð árangri í skamman 

tíma. Fyrr en seinna safnast þó andstöðurnar saman og stoppa breytinguna. Í þriðja lagi 

er skortur á sýn. Í öllum árangursríkum breytingum sem hann hefur séð hefur leiðandi 

bandalagið þróað sýn af framtíðinni sem er frekar auðvelt að miðla og höfða til 

viðskiptavina, hluthafa og starfsmanna. Í fjórða lagi að koma framtíðarsýninni illa frá sér. 

Samskipti eru lykill að því að fá fólk til að færa fórnir sem eru nauðsynlegar til að ná 

sýninni. Í fimmta lagi að fjarlægja ekki hindranir að nýju framtíðarsýninni. Samskipti eru 

nauðsynlegur hlekkur, en þau vinna í sjálfu sér ekki bug á hindrunum sem standa í vegi 

fyrir breytingu. Eina takmörkunin er að aðgerðir falli innan víðs ramma heildar 

sýnarinnar. Í sjötta lagi að vera ekki búinn að búa til kerfisbundna áætlanagerð og skapa 

skammtíma sigra. Breyting er langtíma fjárfesting. Hætta er á að skriðþungi tapist ef ekki 

eru skammtíma markmið til að ná og halda upp á. Í sjöunda lagi að lýsa yfir sigri of fljótt. 

Að fagna sigri of fljótt drepur skriðþungann og leyfir hefðinni að taka yfir. Í áttunda lagi 

að festa ekki breytingar í menningu fyrirtækisins. Til að gera breytingu að nýju normi 

þarf að sýna fólki hvernig nýjar nálganir, viðhorf og hegðun stuðla að umbótum og 

árangri og ganga úr skugga um að næsta kynslóð af æðstu stjórnendum persónugeri 

raunverulega nýju nálgunina. Í raunveruleikanum eru jafnvel árangursríkar breytingar 

tætingslegar og margt sem kemur á óvart. Eins og einföld sýn er nauðsynleg til að leiða 

fólk í gegnum stóra breytingu, getur sýn á breytingaferlinu dregið úr hlutfalli mistaka. 

Þrátt fyrir að meiri hluti sameininga og yfirtaka eða um 75% mistakist þá eru 

skipulagsheildir alltaf að sameinast. Ástæðan fyrir svo miklum mistökum er að það 

gengur svo erfiðlega að stjórna þessu. Það sama á við um niðurskurð. Hvernig 

sameiningar og yfirtökur eru hugsaðar er andstætt þeim reglum sem eru notaðar í 

skilvirkri forystu og stjórnun. Leiðtogi sem er skilvirkur kemur með framtíðarsýn sem er 

hvetjandi, hefur góð samskipti, helgar auðlindir til að ná markmiðunum og samstillir 

keppnissýn einstaklinga í teymisvinnu og áætlanagerð. Staðreyndin er sú að frekar lítið 

af þessu sést í sameiningum eða yfirtökum. Ástæður þess að sameiningar eða yfirtökur 

mistakast eru: Í fyrsta lagi að framtíðarsýn er ófullnægjandi. Ástæðan fyrir mörgum 

sameiningum er til að minnka kostnað og oft eru sameiningar og yfirtökur viðbrögð 

stjórnenda við meiriháttar breytingu í atvinnugreininni frekar en fyrirbyggjandi aðgerðir 

sem eru til þess fallnar að knýgja skipulagsheildina í átt að markmiðum sínum. Þetta er 
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alla vega ekki sannfærandi réttlæting fyrir því að starfsmenn fórni sér fyrir eitthvað sem 

getur bætt skipulagsheildina til framtíðar. Það þarf að vera góð blanda sem er drifin af 

stefnu sem hljómar vel. Í öðru lagi að samskipti sem eru ófullnægjandi. Meðan verið er 

að gera samning þá hvílir mikil leynd yfir öllu bæði vegna samkeppnis- og lagalegum 

ástæðum. Þetta er gert til að það verði ekki breyting á verði hlutabréfa eða að einhvert 

annað fyrirtæki reyni að kaupa hlut. Í þriðja lagi ófullnægjandi úrræði. Þrátt fyrir að 75% 

sameininga mistakist þá neita margir stjórnendur að viðurkenna hve erfitt er að sameina 

tvæ ólíkar skipulagsheildir í eina. Þeir sem eru að aðstoða stjórnendur við að ná samning 

eru ekki að vara þá við að árangur starfsmanna geti minnkað eða orðið ágreiningur 

vegna menningar við þennan hugsanlega sparnað. Forstjórinn vill samning, 

skriðþunganum verður að ná hvað sem það kostar og áreiðanleikakönnunin verður allt 

annað en áreiðanleg. Í fjórða lagi teymisvinna er ófullnægjandi. Við sameiningu og 

yfirtöku þar samræmingu og samvinnu á milli skipulagsheildana sem eru að tengjast. 

Hins vegar tileinka starfsmenn mjög pólitíska hegðun í viðleitni sinni að reyna að hafa 

stjórn á óstöðugum aðstæðum og að verja sína stöðu, fríðindi, verkefni og jafn vel fólk. 

Þeir reyna ekki að búa til eitthvað nýtt heldur halda í það gamla sem hefur komið þeim 

hingað. Síðan kemur upp ágreiningur vegna menningar þegar starfsmenn sjá hvernig 

hinn aðilinn gerir hlutina. Forstjórar segja að menningarlegur ágreiningur sé mesta 

hindrunin við að ná fjárhagslegum og stefnu markmiðum í sameiningu eða yfirtöku. Í 

fimmta lagi ófullnægjandi áætlanagerð. Það furðulega við sameiningar og yfirtökur er að 

stjórnendur kaupa fyrirtæki áður en þeir hafa ákveðið hvað þeir ætla að gera með það. 

Starfsmenn sjá ekkert vit í þessu, það hljóti að vera einhver áætlun en þeim sé haldið 

utan við hana. Hins vegar ef þetta er hugsað á hlutlausan hátt þá er vit í að fyrirtæki 

skoði hvað það hefur tekið yfir áður en það tekur ákvörðun um samþættingu (Marks, 

2003). 

Eins og áður hefur komið fram er menning skipulagsheildar mikilvæg í árangri 

breytingar eða í sameiningu og yfirtöku og oft hugsa stjórnendur ekki um þátt hennar í 

ferlinu fyrr en það er orðið of seint eða þeir gleyma hve mikil áhrif hún hefur á 

breytingaferlið. Það er ekki óalgengt að árekstrar vegna ólíkra menninga komi upp við 

sameiningu eða yfirtöku þegar starfsmenn þurfa að taka upp nýja siði og venjur og 

breyta því hvernig þeir vinna (Jón Snorri Snorrason, 2009). Í Bandaríkjunum er talað um 

að allt að 60-70% sameininga skili ekki tilætluðum árangri vegna ólíkra menninga í 
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skipulagsheildum og því geta skipulagsheildir ekki leyft sér að horfa framhjá þessum 

mun. Í yfirtökum getur menningin orðið erfið viðureignar sérstaklega ef starfsmenn eru 

ósáttir og ef þeir upplifa að troða eigi menningu yfirtökufélagsins á þá (Ásta Dís 

Óladóttir, 2003). 

Á opinbera vinnumarkaðnum er sama upp á teninginn og í þeim almenna það er 

flestar breytingar skila ekki tilætluðum árangri. Ástæður geta verið ýmsar svo sem að 

leiðbeinandi kenningar um breytingar eru gallaðar, ekki er hugað nægjanlega vel að 

hinum ýmsu kerfum í skipulagsheildum, hæfni í breytingastjórnun og ekki nægur 

skilningur á þeim óháðu breytum sem eru mögulegar fyrir stjórnun til að hafa áhrif á 

breytingu (Rainey, 2003). 

Með því að líta á reynslu fyrirtækja af sameiningum gefur það vísbendingar um 

hverju megi búast við þegar heilbrigðisstofnanir eru sameinaðar. Reynslan sýnir að 

oftast nást ekki stefnumarkmið né fjárhagslegur sparnaður, framleiðnin dettur niður alla 

vega í byrjun, starfsandinn versnar og starfsmenn upplifa töluverðan kvíða og streitu 

(Field og Peck, 2003). 
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4 Einstaklingurinn í breytingu 

„It's tough for people who have done real well to feel pushed out the door. Tough for the 

ego, like cutting out a big piece of yourself. Especially when you've been there for a 

while, you're rooted. It's who you were, part of who you are“. 

Jick (1990, bls. 404) 

Til að reka skipulagsheild er ekki nóg að hafa viðeigandi tæki og tól heldur er ekki síður 

mikilvægt að hafa starfsmenn sem eru hvattir og ánægðir í starfi. Oft er talað um að 

hvatning og starfsánægja sé sami hlutur en svo er ekki þó þær tengist. Hvatning er það 

sem drífur einstakling til að gera eitthvað en starfsánægja er tilfinningaleg viðbrögð við 

ýmsum þáttum í starfi einstaklings og um að ræða persónulega upplifun. Hollusta, 

tryggð og skuldbinding eru einnig þættir sem skipta máli varðandi væntingar 

skipulagsheildar og starfsmanna til hvors annars. Örugg vinna er einn af mikilvægu 

þáttum í lífi fólks. 

Stöðug krafa um meira fyrir minna og að halda samkeppnisforskoti gerir stöðugar 

kröfur á skipulagsheildir að ganga í gegnum alls konar breytingar. Þá skiptir máli hvernig 

staðið er að málum varðandi starfsmenn það er að segja mannlega þættinum í 

breytingum. Margir starfsmenn óttast breytingar og veita þeim þess vegna viðnám sem 

aftur getur valdið því að þær mistakast. Verður hér farið yfir hvaða þættir það eru sem 

skipta starfsmenn máli varðandi vinnuna og það sem hefur áhrif á mannlega þáttinn í 

breytingum. 

4.1 Hvatning og starfsánægja 

Árangur skipulagsheildar er háður frammistöðu starfsmanna sem er háð þeirri 

hvatningu sem þeir fá. Hvatning hefur með styrk og stefnu hegðunar að gera og þá þætti 

sem hafa áhrif það á hvernig fólk hagar sér. Hvatning veitir orkuna sem drífur 

einstaklinginn til að gera eitthvað og hún kemur með stefnu í átt að ná ákveðnu 

markmiði og viðheldur kraftinum sem þarf til að ná markmiðinu. Með því að hvetja 

starfsmenn þá er verið að fá þá til að taka stefnuna í þá átt sem leiðir til árangurs. 

Starfsmenn finna fyrir hvatningu í störfum sínum þegar þeir leiða til þess að markmiðum 
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er náð, þegar þeir eru metnir að verðleikum og þegar störfin fullnægja þörfum þeirra og 

löngunum. Þó flestir þurfi hvatningu eru alltaf einhverjir sem geta hvatt sig sjálfir til að 

komast að sínum markmiðum (Armstrong, 2009). 

Hvatning getur komið að innan (e. intrinsic) eða utan frá (e. extrinsic). Dæmi um innri 

hvatningu er þegar einstakling finnst starfið sitt mikilvægt, áhugavert og það veitir 

honum áskorun ásamt sjálfstæði að einhverju leyti. Fá tækifæri til að ná árangri og 

svigrúm til að nota og þróa hæfni sína og getu (Armstrong, 2009). Líðan einstaklings, 

áhrif starfs á hann og viðhorf hans til starfsins hefur allt áhrif á innri hvatningu 

(Hackman og Oldham, 1974). Innri hvatar koma djúpt að innan og vara lengi því þeir eru 

til staðar í einstaklingunum og vinnu þeirra. Ytri hvatning er hins vegar þegar eitthvað er 

gert við fólk eða til að hvetja það áfram eins og þegar starfsmenn fá umbun fyrir að ljúka 

einhverju verkefni, launauppbót fyrir að standa sig vel eða ekki uppbót af því það stóð 

sig ekki vel. Þessi hvatning virkar venjulega strax og hefur öflug áhrif en varir ekki lengi 

(Armstrong, 2009). Hversu vel leiðtoga tekst að sannfæra og hafa áhrif á starfsmenn 

skipulagsheildar til að vinna að ákveðnu markmiði fer eftir hæfni hans til að hvetja 

starfsmenn. Hvort starfsmenn upplifa hvatningu jákvætt eða neikvætt fer eftir síðan 

reynslu þeirra af vinnuumhverfi og leiðtoga (Gilley o.fl., 2009). 

Stefnur sem hafa að gera með hvatningu starfsmanna eru nauðsynlegar í 

skipulagsheildum til að auka árangur. Markmiðið er þá að búa til vinnuumhverfi sem 

hefur stefnur og starfshætti sem eru hvetjandi fyrir starfsmenn (Armstrong, 2009). 

Hvetjandi vinnuumhverfi er þar sem samskipti leiða til árangurs, hlustað er á hvað 

starfsmenn hafa að segja, hugmyndir verða til, áætlanir til fyrir vinnu starfsmanna og 

þeir helgaðir störfum sínum og tekið á vandamálum varðandi hvatningu ef þau koma 

upp (Gilley o.fl., 2009). 

Herzberg (1968) segir þætti sem hafi áhrif á starfsánægju og eru þá hvetjandi séu 

aðrir en þeir sem valdi óánægju í starfi. Þessar mismunandi tilfinningar eru ekki 

andstæður hvor annarar enda eru starfsánægja (e. satisfaction) og starfsóánægja (e. 

dissatisfaction) ekki sami hlutur en á sitt hvorum endanum á skalanum. Annars vegar er 

um að ræða starfsánægju og ekki starfsánægju og hins vegar starfsóánægju og svo ekki 

starfsóánægju. Árið 1959 gerðu Herzberg og fleiri rannsókn og kom í framhaldi af henni 

með tveggja þátta kenningu um starfsánægju. Hann bendir á að um sé að ræða tvær 
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grunnþarfir annars vegar þörf fyrir hvatningu (e. motivator needs) og hins vegar þörf 

fyrir að viðhalda (e. hygiene needs). Þættir (e. motivators) sem hvetja til starfsánægju 

eru tengdir starfinu eins og starfið sjálft, viðurkenning, ábyrgð, stöðuhækkun og 

starfsþróun. Þættir (e. hygiene) sem geta leitt til óánægju nefnir Herzberg viðhaldsþætti 

en þeir tengjast þáttum í starfsumhverfi starfsmanna. Viðhaldsþættir eru stefna og 

stjórn skipulagsheildar, vinnuaðstæður, samskipti við starfsmenn og yfirmenn, laun, 

starfsöryggi og fleira. Til að hvetja starfsmenn áfram í starfi svo þeir séu ánægðir þá 

leggur Hertzberg til að hvatningaþáttum sé stjórnað með því að auðga störfin (e. job 

enrichment). Þetta á aðallega við um einhæf störf sem verða leiðinleg til lengdar en með 

því að auðga þau fá starfsmenn tækifæri til að vaxa og þróast í starfinu. Fræðimenn hafa 

ekki gefið mikið fyrir þessi kenningu Herzberg en starfsánægja er eitt af mest 

rannsökuðu hugtökum í heiminum í dag (Landy og Conte, 2010). 

4.2 Hollusta, tryggð og skuldbinding 

Hollusta (e. commitment) tengist bæði viðhorfum og tilfinningum einstaklinga. 

Porter, Steers, Mowday og Boulian (1974) segja þrjá þætti einkennandi fyrir 

skipulagsheildar hollustu en þeir eru viðurkenning og trú á gildum skipulagsheildar, vilji 

til að vinna fyrir hana svo hún nái markmiðum sínum og mikil löngun að starfa hjá 

skipulagsheild (Landy og Conte, 2010). Meyer og Allen (1991) segja hollustu 

starfsmanna við skipulagsheild geta verið á þrjá mismunandi vegu sem eru tilfinningaleg 

(e. affective) hollusta sem hefur að gera með tilfinningalega tengingu starfsmanns við 

skipulagsheildina, hvernig hann samsamar sig henni og þátttöku hans innan hennar. 

Starfsmenn sem hafa mikla tilfinningalega hollustu halda áfram að starfa í 

skipulagsheildinni af því að þeir vilja það. Áframhalds (e. continuance) hollusta hefur að 

gera með vitundina um kostnaðinn sem tengist því að hætta í skipulagsheildinni. Þá 

halda starfsmenn áfram í skipulagsheildinni af því að þeir þurfa þess með. Venjubundin 

(e. normative) hollusta endurspeglar þá tilfinningu að starfsmönnum finnst að þeir ættu 

að starfa áfram í skipulagsheildinni. 

Rannsókn sem gerð var árið 2002 þar sem skoðað var hvort það er munur á hollustu 

milli vinnumarkaða sýnir að hún er mest í skipulagsheildum á almenna markaðnum 

síðan í þriðja geiranum og minnst á opinbera markaðnum. Þessi niðurstaða er á skjön 

við tilgátuna sem var sett fram í upphafi að opinberi markaðurinn sýndi mesta hollustu 
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og almenni minnsta. Tilgátan byggðist á þeirri forsendu að það væri minna starfsöryggi á 

almenna markaðnum og þess vegna væri minni hollusta. Þó innri hvatning sé mikilvæg á 

opinbera markaðnum og hjá þriðja geiranum þá hefur ytri hvatning einnig mikla 

þýðingu. Þegar atvinnuleysi er lítið þá sýna starfsmenn á opinbera markaðnum og í 

þriðja geiranum minni hollustu við skipulagsheildina vegna þess að þá er ytri hvatning á 

almenna vinnumarkaðnum mjög mikil (Goulet og Frank, 2002). 

Tryggð (e. loyalty) er talin vera hluti af hollustu en fræðimönnum hefur gengið 

erfiðlega að skilja hugtakið og stundum eru þau jafnvel notuð um það sama sem hefur 

valdið enn meiri ruglingi með þessi hugtök. Áður fyrr var litið á tryggð sem einhvers 

konar tilfinningalega tengingu starfsmanna við skipulagsheild og seinna var svo farið að 

tengja tryggð við sérstaka hegðun sem fólst í því að styðja skipulagsheild og starfsmenn. 

Styttra er síðan tryggð fór að snúast meira um að skaða ekki samstarfsfélaga og 

vinnuveitendur. Tryggð felur í sér loforð um að fara eftir almennum siðferðislegum 

meginreglum í leit sinni við að ná einstaklingsbundnum og sameiginlegum markmiðum 

(Coughlan, 2005). 

Þó erfiðlega hafi gengið að aðgreina hollustu og tryggð þá eru hugtökin ólík að 

tvennu leyti. Annars vegar er um að ræða val einstaklingsins á því hvort hann vill sýna 

hollustu eða ekki gagnvart skipulagsheildinni. Tryggð felst þá í að standa við 

ákvörðunina. Hins vegar hefur áhersla hollustu meira snúið að hollustu starfsmanna við 

skipulagsheild en ekki jafnt í báðar áttir. Tryggð felur í sér gagnkvæmni og snýr meira að 

sambandinu meðan hollusta býr í einstaklingnum (Hart og Thompson, 2007). Til 

viðbótar hollustu og tryggð koma væntingar vinnuveitanda og starfsmanna í formi 

samnings sem nefndur hefur verið sálfræðilegur samningur (e. psychological contract). 

Sálfræðilegi samningurinn er óformlegur samningur og er erfitt að tilgreina hvað felst 

í honum í smáatriðum en hann felur í sér væntingar vinnuveitenda til starfsmanna og 

framlag þeirra til vinnunnar og svo öfugt. Sífelldar breytingar í skipulagsheildum hafa í 

för með sér breytingu á sálfræðilega samningnum. Í dag er ætlast til meira af 

starfsmönnum og þeir fá minna í sinn hlut. Við brot á þessum samningi ríkir ekki lengur 

gagnkvæmni sem er mikilvægt til að viðhalda vellíðan starfsmanna (Rousseau, 1995). 

Starfsmenn fá þá tilfinningu miðað við hegðun stjórnenda að þeir séu ekki mikið að 

hugsa um starfsmennina sína sem manneskjur. Þeim finnst að stjórnendur ættu að sýna 
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þeim meiri virðingu og sæmd í stað þess að segja „þú ættir að vera þakklát fyrir að hafa 

vinnu“ við starfsmann sem er búinn að standa sig óaðfinnanlega í mörg ár. Í dag snýr 

ekki hollustan að skipulagsheildunum heldur starfsmönnunum sjálfum og vinnunni 

þeirra (Noer, 2009). 

Skuldbinding (e. engagement) hefur verið að ryðja sér til rúms síðustu ár og hefur 

henni verið ruglað saman við hollustu. Skuldbinding fangar að mestu leyti allt sem 

skipulagsheild leitar að varðandi framlag og hegðun starfsmanna hvað varðar 

frammistöðu í starfi, viljan til að gera meira og samsama sig skipulagsheildinni. Það er 

jafnvel talað um ákveðna skörun á milli skuldbindingar, hollustu og hvatningar og það er 

líka tenging á milli skuldbindingar og starfsánægju á þann hátt að jákvætt viðhorf til 

starfs leiðir til skuldbindingar sem veldur ánægju í starfi (Armstrong, 2009). 

Áhrif skipulagsheildarbreytingar á hollustu starfsmanna fer eftir því hve vel er staðið 

að breytingu og hve hagstæð þeim finnst útkoman vera fyrir þá. Breytingar valda 

breytingu á sambandi starfsmanna og skipulagsheildar og því er mikilvægt að gera sér 

grein fyrir að breytingar geta styrkt eða veikt hollustu starfsmanna. Hvernig 

skipulagsheild stendur að framkvæmd hluta skiptir meira máli en hvað hún gerir. Er hér 

verið að höfða til þess hvernig starfsmenn eru meðhöndlaðir og hve mikið þeir fá að 

taka þátt. Starfsmenn sem upplifa sanngirni í breytingaferlinu eins og að fá ítarlegar 

upplýsingar um breytinguna, borin sé virðing fyrir þeim starfsmönnum sem breytingin 

hefur áhrif á, hlustað á áhyggjur starfsmanna og að þeir hafi tækifæri til að koma með 

innlegg í væntanlega niðurstöðu auka líkur á að þeir sýni hollustu og hafi vilja til 

þátttöku (Fedor, Caldwell og Herold, 2006). 

4.3 Starfsöryggi 

Stöðugar breytingar í skipulagsheildum eru þess valdandi að starfsmenn búa ekki lengur 

við sama starfsöryggi og áður fyrr og er tími æviráðninga liðin tíð. Starfsöryggi er einn af 

viðhaldsþáttunum í tveggja þátta kenningu Herzberg um starfsánægju eins og fram 

kemur hér að ofan. Starfsmenn skynja og upplifa starfsóöryggi á mismunandi hátt en 

það fer eftir því hvort þeir eru að missa einhvern hluta af starfinu eða starfið sjálft. Það 

skiptir líka máli hver ástæðan er svo sem hvort starf er lagt niður vegna 

skipulagsbreytinga eða hvort starfsmanni er sagt upp af öðrum ástæðum eða hvort um 

er að ræða breytta stöðu eða minna sjálfstæði. Allar breytingar hafa á einn eða annan 
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hátt áhrif á starfsmenn og þeir upplifa þá óöryggi í starfi. Starfsmaður sem upplifir 

óöryggi í starfi leggur minna á sig, íhugar að fara eða vill ekki taka þátt í breytingu sem 

hefur síðan áhrif á skipulagsheildina í minnkuðum afköstum, aukinni starfsmannaveltu 

og alls konar hindrunum í aðlögun. Áfallið sem starfsmaður fær þegar hann missir starfið 

sitt er líkt við því að missa ástvin því maður ræður ekkert við aðstæðurnar (Greenhalgh 

og Rosenblatt, 1984). Þó flestir nái sér aftur tilfinningalega eftir að hafa misst starfið sitt 

þá eru alltaf einhverjir sem ná sér ekki að fullu og eiga erfitt með að sýna lífsgleði jafnvel 

þó þeir hafi fengið annað starf (Lucas, Clark, Georgellis og Diener, 2004). Starfsmenn 

sem fara í gegnum niðurskurð eða sameiningar og yfirtökur lýsa allir tilfinningunni um 

óöryggi samkvæmt rannsóknum á starfsmönnum sem hafa misst vinnuna eftir 

efnahagshrunið 2008-2009 (Landy og Conte, 2010). 

Hvernig skipulagsheildir huga að mannlega þættinum í umbreytingum eða 

sameiningum og yfirtökum getur skipt sköpum varðandi ofangreinda þætti. 

Starfsmönnum sem finnst þeir hafa fengið að vera með í ráðum og upplifa að samskipti 

og upplýsingaflæði eru góð eru jákvæðari gagnvart ferlinu og því líklegt að þeir sýni 

áfram hollustu, tryggð, ánægju í starfi, finnist þeir hvattir og óttast síður að missa 

vinnuna. Starfsmenn sem aftur á móti vita lítið hvað gengur á, eru ósáttir við breytinga 

eða finnnst ekki rétt staðið að málum eru ekki líklegir til að finna fyrir hollustu og trygg, 

starfsánægju, hvatningu eða öryggis með starfið sitt jafnvel þó þeir missi ekki vinnuna. 

Árangur umbreytingar eða sameiningar er háður mannauðnum sem eftir verður svo það 

er mikið í húfi ef vel á að takast. 

4.4 Mannlegi þátturinn í breytingu 

Skipulagsheildir hafa þurft að fara í gegnum miklar umbreytingar eða sameiningar 

síðustu ár til að halda lífi. Þessi umrótatími hefur verið starfsmönnum erfiður þar sem 

þeir óttast breytingar og hvaða afleiðingar þær hafa í för með sér fyrir þá. Á sama tíma 

óttast þeir líka um störfin sín og eru því undir miklu álagi. Þess vegna er mikilvægt að 

skipulagsheildir undirbúi starfsmenn sína vel hvort sem um er að ræða umbreytingu eða 

sameiningu og yfirtöku. Hver sem breytingin verður mun hún alltaf fela í sér fækkun á 

fólki og breytingar á störfum. Mikilvægt er að sýna þeim starfsmönnum virðingu sem 

missa vinnuna og halda vel utan um þá en það þarf ekki síður að hjálpa eftirlifendum (e. 

survivors) að takast á við niðurskurðin og það sem honum fylgir. Á sama tíma verður 
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breyting á sambandi skipulagsheildar og einstaklings einkum hvað varðar brot á 

sálfræðilega samningnum af hálfu skipulagsheildarinnar (Amundson, Borgen, Jordan og 

Erlebach, 2004). Kanter (2001) segir aðalatriðið til að ná góðum árangri í breytingum sé 

að búa til vinnuumhverfi þar sem starfsmennirnir taka ekki eftir að þeir eru að breytast 

(Morgan, 2001). 

Þær rannsóknir sem hafa verið gerðar á eftirlifendum hafa aðallega beinst að þáttum 

eins og hvattningu, starfsánægju, streitu, hollustu, frammistöðu í starfi og hvernig þeim 

tekst að takast á við breyttar aðstæður. Eftirlifendur upplifa líka oft togstreitu vegna 

aukins álags og aukinnar ábyrgðar (Amundson o.fl., 2004). Kulkarni (2008) segir jákvæðu 

þættina í niðurskurði í skipulagsheild koma fram í minni yfirbyggingu og minna skrifræði, 

hraðvirkari ákvarðanatöku og liprari samskiptum, aukinni nýsköpun og aukinni 

framleiðslu sem aftur eykur skilvirkni skipulagsheildar eða hvað. Niðurskurður hefur í för 

með sér fækkun á starfsmönnum og ýmsir neikvæðir þættir koma fram sem hafa áhrif á 

vinnuumhverfið.  

4.4.1 Samskipti í breytingum og sameiningum 

Samskipti eru mjög mikilvæg í breytingaferlinu og nauðsynlegt er að tengja skilaboð við 

tilgang stefnunnar fyrir breytingu. Með skýrri tengingu er auðveldara að sýna fram á 

skilning á þörfinni fyrir breytingu, halda starfsmönnum hvöttum og á réttri braut í 

gegnum ferlið og sýna fram á trúverðugleika að þetta sé það rétta fyrir 

skipulagsheildina. Samskiptin þurfa að vera raunhæf og heiðarleg alveg sama hvort þau 

eru góð eða slæm og þau þurfa að fela í sér breytur, takmarkanir og markmið 

breytingarinnar. Nauðsynlegt er að samskipti séu virk til að koma í veg fyrir vandamál á 

síðari stigum í ferlinu. Samskipti þurfa að vera stöðug og í gegnum margar ólíkar 

samskiptaleiðir en það auðveldar fólki að tileinka sér þau og heyra alla hluta þeirra. 

Samskipti þurfa einnig að vera í báðar áttir svo framkvæmdin verði árangursrík. 

Endurgjöf þarf að vera virk bæði í hönnun, prófun og framkvæmd. Það eru fjórir þættir 

sem þarf að skoða í virkri endurgjöf það er áhyggjur hagsmunaaðila á hönnunarstigi, 

hvað virkar vel og hvað þarf að laga eftir að framkvæmdin er hafin, hvort markmiðum 

breytingar hafi verið náð í framkvæmdinni sjálfri og í lokin hvað er hægt að læra af 

ferlinu (Galpin, 1996). 
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Slæm samskipti geta leitt til þess að breyting gengur ekki eftir. Ef allar upplýsingar 

eru ekki uppi á borði þá eru þær ótrúlega fljótar að leka út til fjölmiðla og það er ekki 

gott fyrir starfsmenn að fá fréttirnar frá fjölmiðlum. Stjórnendur þurfa sjálfir að koma 

upplýsingum til starfsmanna í stað þess að láta aðra um það því starfsmenn túlka það 

sem skort stjórnenda á hollustu og vilja sjálfir ekki skuldbinda sig í breytinguna. Lýsing á 

breytingunni þarf að koma skýrt fram í samskiptunum það er hvert er upphaf breytingar, 

í hvaða röð gerast atburðir og hvaða starfsmenn taka þátt í henni. Annars er hætta á að 

framkvæmdin gangi ekki eftir neðar í skipulaginu og að starfsmenn fari að efast um 

þekkingu stjórnenda á smáatriðunum. Ef ekki er hugað nægjanlega vel að samskiptum 

þá verður skilgreining hlutverka óskýr og eftirfylgni ekki nógu góð þegar framkvæmdin 

er farin af stað. Virk samskipti hjálpa til við að draga úr hindrunum og stuðla að helgun 

(e. buy in) starfsmanna. Ef leiðtogar á efri stigum hafa ekki næg samskipti þá geta 

stjórnendur á millistigum drepið niður frumkvæðið og litið verður á breytinguna sem 

tímabundna eða sem hægt verður að snúa við. Það er ekki gott að loka samskiptaleiðum 

of fljótt en það gerist oft þegar breyting hefur verið þróuð og er farin af stað. Það er hins 

vegar algengt á þessu stigi af því að stjórnendur hafa þegar velt fyrir sér öllum áhyggjum 

og vandamálum í þróuninni. Hins vegar er meiri þörf fyrir starfsmenn á neðri stigum að 

hafa meiri samskipti á þessum tíma þar sem þeir hafa margar spurningar sem þeim 

vantar svör við. Mikilvægast er þó að skilja andstöðu við breytingu sem getur komið 

fram á öllum stigum. Ef ekki er skilningur á andstöðunni þá veldur það pirring og í versta 

falli neikvæðri hegðun gagnvart breytingunni, þeim sem áttu upptökin að breytingunni 

og skipulagsheildinni sjálfri. Með því að skilja andstöðuna þá ganga samskiptin betur 

fyrir sig (Galpin, 1996). 

4.4.2 Áhrif breytinga og sameininga á starfsmenn 

Þó starfsmenn upplifi breytingu erfiða að ganga í gegnum þá er það mun auðveldara en 

að fara í gegnum sameiningu. Breyting á sér stað innan skipulagsheildar þar sem 

starfsmenn þekkja til hvernig er unnið og hvernig menningin er ásamt því að þekkja 

stjórnendur og bera traust til þeirra að einhverju leyti. Sameining aftur á móti veldur 

mikilli streitu og óöryggi hjá starfsmönnum en talið er að um helmingur þeirra mistakist 

vegna þeirra viðbragða sem starfsmenn sýna við breytingu. Við sameiningu er allt nýtt 

hjá þeirri skipulagsheild sem er sameinuð annarri. Það sem starfsmenn hafa mestar 
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áhyggjur af í sameiningu er starfsöryggi sitt, hvernig hópnum og félögunum reiðir af, 

hvaða breyting verður á hlutverkum þeirra, starfsháttum og stöðu og áhyggjur vegna 

breytingar á menningu. Ef stjórnendur gera sér ekki grein fyrir hvað samstarfsfélagar 

skipta starfsmennina miklu máli þá hefur það neikvæð áhrif á þá hvað varðar 

sameininguna. Fyrir utan eigið starfsöryggi þá hafa stjórnendur aftur á móti meiri 

áhyggjur af stöðu, starfsháttum og menningu (Hubbard, 1999). 

Ljóst er að umfangsmiklar breytingar innan skipulagsheilda geta haft djúpstæð áhrifa 

á starfsmenn. Mikilvægt er fyrir leiðtoga að gera sér grein fyrir því sem og að þekkja 

helstu viðbrögð hjá starfsmönnum sem standa frammi fyrir breytingum en þau geta 

verið: Ótti við að missa völd, sterk tengsl við aðra eða vera jafnvel taldir óhæfir vegna 

breytingarinnar. Þessi viðbrögð eru fyrirsjáanleg og lögmæt að mati Beer (1988) við 

öllum breytingafrumkvæðum (Hughes o.fl., 2009). Starfsmenn sjá ekki að nýjar 

aðstæður verði betri en núverandi ástand í byrjun á aðlögunarferilinu (e. adaptive 

process). Það sér þó greinilega möguleika á missi. Kvíði vegna hins óþekkta fær 

starfsmenn til að fanga kyrrstöðuna sem lítur ekki svo hræðilega út fyrir þá sem eru 

sokknir í henni og getur litið ágætlega út ef hún er borin saman við framtíðina sem er 

óþekkt. Starfsmenn eru tilbúið að taka á sig fórnir ef það sér góða ástæðu; áhættan þarf 

að vera þess virði það er ekki nóg að benda á vongóða framtíð. Leiðtogi þarf að gera 

skýrt að hann skilji að breytingin sem farið er fram á sé erfið (Heifetz og Linsky, 2002a). 

Misskilningur sem stafar af lélegum samskiptum og upplýsingamiðlun en starfsmenn 

upplifa oft mikinn rugling og misskilning við framkvæmd breytinga. Leiðbeiningar um 

breytingar eða lýsingar eru stundum of einfaldar til að takast á við flóknar breytingar og 

oft skortir einnig samskipti, framtíðarsýn eða skilning á mikilvægi hennar. Skortur á 

sjálfstrausti hjá starfsmönnum getur fylgt kvíða fyrir breytingu sem getur síðan leitt til 

þess að árangur verður ekki nægjanlegur. Skortur á trausti starfsmanna gagnvart 

leiðtoganum sem á að leiða breytingu af því þeim finnst hann ekki vera starfi sínu 

vaxinn. Skortur á trúverðugleika ásamt lélegum tengslum við starfsmenn getur orðið 

stór fyrirstaða fyrir því að leiðtoga takist að leiða breytingu (Herold og Fedor, 2008). 

Pikula (1999) kemur með nokkrur mikilvæg atriði varðandi sameiningar og yfirtökur. 

Hún bendir á að það sé mikilvægt að starfsmenn séu upplýstir eins fljótt og hægt er 

hverju þeir geti búist við þegar sameiningin á sér stað til að koma í veg fyrir alls konar 
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sögusagnir sem eru skaðlegar fyrir starfsandann í skipulagsheildinni. Mikilvægt er að 

stjórnendur hafi góð samskipti, upplýsingaflæði sé gott og þeir hlusti á starfsmenn. Til 

að starfsmenn eigi auðveldar með að takast á raunhæfan hátt við nýjum eða breyttum 

strafskröfum er gott að sýna þeim þær væntingar sem sameiningin hefur varðandi 

störfin í framtíðinni. Uppsagnir eða niðurskurð sem stendur til að gera þarf að 

framkvæma sem fyrst til að draga úr kvíða, sögusögnum en einnig til að starfsmenn geti 

unnið. Eftir því sem starfsmenn eru lengur í óvissu því meiri verður skaðinn. Þó að 

sameiningu sé vel stjórnað þá getur hún samt verið ógn fyrir einhverja starfsmenn sem 

getur haft í för með sér auknar fjarvistir, minni árangur og aukna starfsmannaveltu hjá 

þeim. Stjórnendur geta gert úttekt á streitu tengt sameiningunnni til að finna út hvaða 

áhyggjur starfsmenn hafa svo hægt sé að draga úr streitu. Hægt er að koma með ráðgjöf 

eða þjálfun til að taka á þessu. Starfsmannavelta er mikil í hópi stjórnenda eftir 

sameiningar og yfirtökur og þess vegna er nauðsynlegt að gera úttekt til að finna 

hæfileikafólk áður en breytingin hefst til að finna hæfileikaríkan stjórnanda fyrir 

framtíðar árangur. Stjórnendur þurfa að blanda starfsmönnum saman á öllum stigum til 

að koma í veg fyrir að menningarmismunur leiði til samkeppni milli þessara tveggja hópa 

starfsmanna og við-þeir viðhorfs sem er slæmt. Best er að búa til menningu úr því besta 

frá báðum skipulagsheildum sem starfsmenn eru sáttir við. 

4.4.3 Andstaða við breytingar og sameiningar 

Breytingar eru komnar til að vera og einhverjir starfsmenn munu alltaf veita þeim 

viðnám. Þó að stjórnendur séu meðvitaðir um þetta þá eru fáir þeirra sem taka sér tíma 

í að finna út hvaða starfsmenn muni helst sýna andstöðu. Algengustu ástæður þess að 

starfsmenn veita viðnám við breytingum er að þeir vilja ekki missa það sem er einhvers 

virði fyrir þá og eru eingöngu að hugsa um hvaða hagsmuni þeir hafa en hvað er best 

fyrir skipulagsheildina. Misskilningur varðandi breytinguna og áhrif hennar er önnur 

ástæða viðnáms hjá starfsmönnum en þá sjá þeir ekki hver ágóði þeirra verður heldur 

bara kostnaðinn sem henni fylgir fyrir þá. Almennt er ekki heldur mikið traust á milli 

starfsmanna og stjórnenda svo misskilningur verður auðveldlega. Starfsmenn hafa oft 

ekki trú á breytingum enda meta þeir aðstæður öðru vísi en stjórnendur. Þeir sjá 

breytinguna frekar sem kostnað bæði fyrir sig og skipulagsheildina en ekki sem einhvern 

ágóða. Stjórnendur hafa yfirleitt líka meiri upplýsingar en starfsmenn svo það er erfitt að 
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meta aðstæður eins. Starfsmenn óttast að geta ekki þróað nýja færni og hegðun sem 

þeir þurfa og veita viðnám sér í lagi ef þeir hafa lítið umburðarlyndi jafnvel þó þeir viti 

að breytingin er til góðs (Kotter og Schlesinger, 2008). Með broti á samkomulagi meðal 

annars á sálfræðilega samningnum fyrir og meðan á breytingu stendur og svo að láta hjá 

líða að endurheimta traustið sem tapaðist eru stjórnendur að stuðla að þessum 

viðbrögðum starfsmanna (Ford, Ford og D'Amelio, 2008). 

Til að breytingar gangi vel fyrir sig þá er nauðsynlegt að skilja af hverju starfsmenn 

eru á móti breytingum og veita þeim viðnám. Þetta gerist hjá starfsmönnum á öllum 

stigum innan skipulagsheilda og mikilvægt að reyna að hafa áhrif á þá starfsmenn sem 

eru ekki alveg að kaupa breytinguna. Nieder og Zimmerman komu með andstöðu 

pýramída (e. resistance pyramid) í þremur stigum sem skýrir ástæðuna fyrir því að 

starfsmenn veita breytingu viðnám meðan á samþættingu stendur sem fylgir 

sameiningu eða yfirtöku (Galpin, 1996). 

 

Eins og sést á mynd 7 þá er neðsta stigið „veit ekki“ og sýnir að starfsmenn hafa ekki 

næga þekkingu eða upplýsingar um samþættinguna, stig tvö „get ekki“ sýnir að 

starfsmenn hafa ekki þá getu sem þarf til að framkvæma verkefnin sem sameiningin 

krefst og þriðja stigið „vill ekki“ sýnir persónulega tregðu starfsmanna að taka þátt í 

breytingunni. Með viðeigandi aðgerðum er hægt að stjórna þessu viðnámi. Á neðsta 

stigi þarf að koma með meiri samskipti þannig að starfsmenn séu vel upplýstir um 

samþættinguna, þeir þurfa svo þjálfun í nýrri færni fyrir nýja starfaðferðir og kerfi á 

miðstigi og á efsta stigi þarf árangursstjórnun með markmiðum, mælingum, endurgjöf 

og umbun. Því meiri upplýsingar sem starfsmenn fá og að þeir sjái hvaða hag þeir geta 

haft af breytingunni því líklegra er að þeir taki þátt (Galpin, 1996). 

Mynd 7. Andstöðu pýramídinn (Galpin, 1996, bls. 43 og 45) 

Samskipti 

Árangursstjórnun með markmiðum, 

mælingum, endurgjöf og umbun 

Þjálfun 
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Að hluta til er andstaða starfsmanna við breytingum viðbrögð þeirra vegna 

meðferðarinnar sem þeir fá í breytingaferlinu. Þegar starfsmenn upplifa óréttlæti þá 

geta þeir sýnt vald sitt með því að veita breytingunni andstöðu til að lagfæra óréttlætið. 

Starfsmenn sýna gremju þegar þeir upplifa óréttlæti og svik sem getur síðan leitt til 

neikvæðrar hegðunar eins og minni afkasta og lítillar samvinnu ásamt því að fá 

neikvæða upplifun í garð skipulagsheildar. Ætlast er til að starfsmenn geri meira fyrir 

minna í breytingum jafnvel fyrir minni umbun sem þeim finnst óréttlátt (Folger og 

Skarlicki, 1999). Rannsókn sem gerð var í Bandaríkjunum sýndi að óréttlæti hafði tvær 

víddir, önnur er um það hvernig æðstu stjórnendur fá alls konar bónusa í góðæri og 

halda vinnunni í niðurskurði en hin um óréttlætið með hverjir fara og hverjir verða eftir 

(Noer, 2009). 

4.4.4 Persónuleg viðbrögð við breytingum og sameiningum 

Þegar starfsmaður stendur frammi fyrir því að missa vinnuna óvænt eru hans fyrstu 

viðbrögð áfall (e. shock) eða undrun því þessu átti hann líklega ekki von á. Reiðistigið (e. 

anger) fylgir í kjölfarið þegar starfsmaðurinn fer að hugsa um alla vinnuna sem hann 

hefur lagt á sig fyrir skipulagsheildina. Þriðja stigið er höfnun (e. rejection) en hér fer 

starfsmaðurinn að velta fyrir sér hvort skipulagsheildin viti virkilega hvað hún var að 

gera með því að láta hann fara og réttlæti það kannski með því að biðja hann síðan að 

koma aftur. Lokastigið er samþykki (e. acceptance) en hér er starfsmaðurinn farinn að 

skilja að skipulagsheildin er ekki að fara að biðja hann að koma aftur og hann fer að 

athuga með önnur tækifæri. Þessi fjögur viðbrögð við breytingu það er áfall/undrun, 

reiði, höfnun og samþykki eru nefnd SARA líkan (e. Shock, Anger, Rejection, Acceptance) 

(Hughes o.fl., 2009). 
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Mynd 8. SARA líkan (Hughes o.fl., 2009, bls. 625) 

Leiðtogar geta notfært sér SARA líkanið en fyrst þurfa þeir að læra að þekkja þessi 

fjögur mismunandi viðbrögð við breytingu. Leiðtogar þurfa að skilja að sérhver 

starfsmaður fer í gegnum þessi fjögur stig á mismunandi löngum tíma en þeir geta flýtt 

fyrir þessu ferli með því að vera aðgengilegir, sýna hluttekningu og hlusta á áhyggjur. 

Starfsmenn eru ekki líklegir til að taka jákvætt skref í átt að breytingafrumkvæðinu fyrr 

en þeir ná samþykkistiginu. Þetta mikilvægur punktur en þýðir ekki að þeir séu ánægðir 

með breytinguna frekar að þeir samþykki að ekki verði komist hjá breytingu. Leiðtogar 

þurfa að skilja að allir starfsmenn eru ekki á sama stað í SARA líkaninu á sama tíma því 

það fer eftir hvar þeir eru í skipuriti skipulagsheildarinnar. Æðstu stjórnendur 

skipulagsheildarinnar eru venjulega fyrsta fólkið sem gerir sér grein fyrir að það þarf að 

gera breytingu. Eins og allir þá ganga þeir í gegnum þessi fjögur stig en eru fyrstir til að 

fara í gegnum þau. Síðan koma millistjórnendur og síðastir eru starfsmenn. Þegar æðstu 

stjórnendur hafa náð samþykkistiginu eru millistjórnendur í áfalli og aðrir starfsmenn 

rétt að heyra fréttirnar. Á þessum tíma eru stjórnendur tilbúnir að framkvæma 

breytinguna og eiga erfitt með að skilja af hverju aðrir í skipulagsheildinni eru að berjast 

og gleyma að sýna hluttekningu og hlusta sem getur dregið úr árangri (Hughes o.fl., 

2009). 

Hunsaker and Coombs (1988) komu með níu þrepa raðbundið líkan, sameiningar 

heilkennið (e. the merger syndrome), sem sýnir tilfinningaleg viðbrögð starfsmanna í 

gegnum sameiningu eða yfirtöku (Pikula, 1999).  
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Mynd 9. Líkan um sameiningar heilkenni Hunsaker og Coombs (1988) úr (Pikula, 1999, bls. 7) 

Starfsmenn bregðast með afneitun við tilkynningunni um sameiningu og telja hana 

„kjaftasögu.“ Þegar svo sameiningin er orðin staðreynd þá fara þeir að óttast hið 

óþekkta og um leið að ímynda sér hið versta. Eftir því sem kjaftasögurnar fara meira og 

meira í gegnum skipulagsheildina þá verða starfsmenn uppteknari af því hvort þeir missi 

störfin sín. Árangur verður ófullnægjandi og það verður samdráttur í framleiðslu. Þegar 

svo starfsmenn finna að þeir hafa enga stjórn á aðstæðum og að sameiningin muni eiga 

sér stað þá verða þeir reiðir við stjórnendur sem bera ábyrgð á samningnum. 

Starfsmenn upplifa að þeir hafi „verið seldir“ eftir að hafa veitt skipulagsheildinni 

hollustu og tryggð í mörg ár. Starfsmenn upplifa sorg þegar þeir hugsa um gömlu góðu 

skipulagsheildina fyrir sameiningu og fara að leggja áherslu á mismuninn hvernig 

skipulagsheildirnar starfa og er stjórnað og temja sér nýtt hugarfar við – þið. Þegar 

sorgartímabilið er liðið sjá starfsmenn að það er tilgagnslaust að berjast gegn 

aðstæðunum og verða vongóðir með nýjar aðstæður hjá sér. Þeir hafa samþykkt 

sameininguna en ekki endilega endurnýjað hollustu sína. Starfsmenn upplifa ákveðin 

létti þegar þeir átta sig á að aðstæðurnar eru ekki eins óhagstæðar og þeir héldu og að 

nýir vinnufélagar eru ágætir. Hlutirnir eru betri en þeir áttu von á. Eftir því sem 

starfsmennirnir verða öruggari í nýju störfunum og í skipulagsheildinni þá fara þeir að 

leita eftir jákvæðum þáttum og hvaða hagsmuni þeir geti náð í gegnum nýja 

vinnustaðinn. Þeir fara að skynja nýjar aðstæður sem áskorun þar sem þeir geta sannað 

sig fyrir skipulagsheildinni. Ný tækifæri birtast starfsmönnunum og þeim fer að líka við 

nýju aðstæðurnar. Að lokum finna þeir að það gengur vel hjá þeim, þeir eru öruggari og 

ánægðari, upplifa hollustu gagnvart nýju skipulagsheildinni (Anderson, J. K., 1999; 

Pikula, 1999). 

Fréttir af sameiningu 

Afneitun 

Ótti 

Reiði 

Sorg 
Samþykkt Léttir 

Hagsmunir 

Líka við 

Ánægja 

Hollusta við aðstæðurnar 

118 



 

Í kafla 3.7.2 er fjallað um kenningu Bridges (2003) um stjórnun breytinga sem er 

sálfræðilegt ferli í þremur skrefum, endalok, hlutlaust svæði og nýtt upphaf. Fólk fer í 

gegnum þessi skref meðan það er að tileinka sér og smá saman að samþykkja 

upplýsingarnar í nýju aðstæðunum sem fylgja í kjölfar breytingar. Þetta líkan er hjálplegt 

við breytingar í skipulagsheildum en líka til að takast á við persónulegar breytingar. 

Hlutlausa svæðið er mikilvægt og nauðsynlegt að gefa því góðan tíma. Þannig er ekki 

hægt að segja starfsmönnum upp á föstudegi og búast við að á mánudeginum verði full 

afköst (Noer, 2009). 

4.4.5 Eftirlifendur 

Þó markmið með niðurskurði í skipulagsheildum sé að auka skilvirkni og framleiðni með 

því að fækka starfsmönnum þá snýst þessi breyting oftast upp í andhverfu sína þannig 

að skipulagsheildin verður áhættufælin og framleiðnin verður minni. Þeir starfsmenn 

sem ekki missa vinnuna upplifa reiði, ótta, kvíða og vantraust og á það jafnt við um 

stjórnendur og almenna starfsmenn. Umhverfi skipulagsheildarinnar er gjörbreytt með 

starfsmenn sem þjást af langtíma einkennum eftirlifenda og til að halda áfram þá þarf 

tilfinningaleg losun og sorg að eiga sér stað (Noer, 2009). 

Eftirlifendur (e. survivor) lýsa oft áhyggjum sínum með því að sýna neikvæða hegðun 

sem nefnist eftirlifenda heilkenni (e. survival syndrome) og lýsir sér með tilfinningalegri 

og sálrænni streitu, andlegu áfalli og óöryggi með starfið, minna trausti, tryggð og 

hollustu, starfsanda og þátttöku í starfi skipulagsheildar, slæm samskipti, meiri líkur á að 

hætta að vinna hjá skipulagsheildinni, viðnám veitt við breytingu, minni árangur og 

minni skilvirkni (Kulkarni, 2008). 

Sameining sem hefur tekist vel með árangursríkri samþættingu glímir samt við 

vandamál varðandi eftirlifendur. Margt getur farið úrskeiðis á fyrstu mánuðum eftir 

samninginn sem tengist sameiningunni eins og streituvaldandi tilfinningar, sögusagnir 

sem gerjast og magnast báðum megin og ágreiningur getur brotist út varðandi hver eigi 

að leiða og hvernig eigi að manna sameinaðar deildir (Mann, 1996). Þættir sem voru 

settir í bið eru komnir á suðupunkt. Þegar starfsmenn heyra fyrst af sameiningu þá 

hugsa þeir fyrst og fremst um sína hagsmuni og hvað samningurinn þýðir fyrir þeirra 

störf, lífsviðurværi og starfsferil. Sögusagnir um sameininguna fara af stað sem eru 

byggðar á ófullkomnum upplýsingum einhvers konar blöndu af staðreyndum og 
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hugarburði. Ótti knúinn af sögusögnum verður algengur. Tímabilið eftir sameiningu 

einkennist af áhyggjum starfsmanna með ný verkefni og ábyrgð, hvernig nýir yfirmenn 

og samstarfsmenn eru og hver staða þeirra er í nýju skipulagsheildinni. Á sama tíma þarf 

að halda starfseminni gangandi og takast á við niðurdrepandi verkefni samþættingar 

(Marks og Mirvis, 1992). Starfsmenn eru að fara í gegnum sálfræðilega 

endurskipulagningu úr því gamla yfir í það nýja. Í þessum umskiptum verða gömlu 

störfin að goðsögn, leiðinlegu hlutirnir gleymast og starfsmenn muna bara efir því 

skemmtilega. Þetta eru viðbrögð við missi og margir starfsmenn syrgja það gamla. Þeir 

bera nýjar og óöruggar aðstæður við góðra minningar úr fyrra starfi og reyna að „halda 

í“ gamlar vinnuaðferðir og sambönd (Bridges, 2003). Starfsmennirnir eru á varbergi og 

eiga erfitt með að einbeita sér að nýjum störfum. Þessu til viðbótar og sem flækir málið 

enn frekar er sorg starfsmanna vegna uppsagna á fyrrum starfsfélögum og samviskubitið 

sem fylgir því að hafa áfram vinnu. Stjórnendur eiga erfitt með að fá starfsmenn aftur að 

vinnunni vegna langavarandi reiði og almenns vantrausts á stjórnunina með tilheyrandi 

tortryggni. Stjórnendur þurfa líka að takast á við krefjandi verkefni sem ekki er alltaf 

samstaða um og ágreiningur í efstu stigum hríslast niður í gegnum skipulagsheildina 

(Marks og Mirvis, 1992). Eftir breytingar í skipulagsheild þurfa stjórnendur að aðlagast 

breyttu vinnuumhverfi sem er ólíkt því sem var áður. Þrátt fyrir að starfslýsing og laun 

hafi ekki breyst þá þurfa þeir að stjórna fleira fólki og störfum. Einnig að koma sér upp 

nýju tengslaneti þar sem margir eru hættir eða voru fluttir til. Hvort stjórnendur aðlagist 

fer eftir vilja þeirra og getu (Zemke, 1990). 

Það má skipta starfsmönnum sameinaðrar skipulagsheildar í þrjá hópa varðandi 

upplifun þeirra með nýju störfin. Fyrsti hópurinn eru þeir sem fengu draumastarfið, eru 

uppveðraðir af nýjum áskorunum og tækifærum og tilbúnir í breytingu. Annar hópur eru 

þeir starfsmenn sem ekki fengu draumastarfið, fyrrum vinnufélagar eru farnir eða fyrri 

verkefni hafa verið skorin niður. Þessir starfsmenn verða uppteknir af að hafa fengið 

minna en þeir áttu von á og velta fyrir sér hvort þetta sé fyrirboði um staðnaðan 

starfsferil og sjálfstraustið brotnar. Þriðji hópurinn eru starfsmenn sem eru útundnir af 

sameiningunni en flestir hafa haldið sínum störfum og ábyrgð þó þeir hafi óttast annað. 

Þeim líður eins og þeir hafi gengið í gegnum þolraun, eru áhugalausir og þreyttir. Þeim 

finnst aðstæðurnar hafa breytst til hin verra. Einnig er hópur starfsmanna sem finnst að 

það hafi verið fíflast með þá í umskiptiferlinu. Þeim finnst stjórnendur sínir óhæfir, 
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tilfinningalausir og grunar að þeir séu að fara á bak við sig, vantreysta stjórnendum. 

Tilfinningaleg staða starfsmanna er þannig mismunandi, sumir geta ekki sagt með 

orðum af hverju þeir eru óánægðir og enn aðrir virðast tilbúnir fyrir breytingu en veita 

viðnám (Marks og Mirvis, 1992). 

Ciabattari (1988) kemur með ráðleggingar til eftirlifenda í bók sinni Winning Moves: 

How to Come Out Ahead in a Corporate Shake-up. Hún bendir á að starfsmenn eiga ekki 

starfið sitt og starfið mun breytast. Ciabatteri ráðleggur eftirlifendum að halda sambandi 

við fyrrverandi yfirmenn og vinnufélaga, hafa fimm ára áætlun varðandi persónulega 

þróun, hlusta eftir sögusögnum og að hafa augun opin. Ef breytingin er vegna 

sameiningar þá eiga eftirlifendur einnig að rannsaka nýja eigendur, ekki slúðra, rannsaka 

vinnumarkaðinn og vertu vissu um að eigna þér heiðurinn að verkum þínum (Zemke, 

1990). 

Það er margt sem truflar þegar verið er að búa til nýtt lið starfsmanna eftir 

sameiningu eða yfirtöku eins og hver verður nýr yfirmaður, nýir samstarfsfélagar og 

nýjar starfsaðferðir sem þarf að tileinka sér. Stjórnendur þurfa að takast á við þrjár 

þarfir starfsmanna sem eru í fyrsta lagi sálfræðileg trygging en í henni felst að 

starfsmenn finni að það sé óskað eftir þeim og að það séu tilfinningalegir hagsmunir 

fyrir þá í verkefni teymisins. Starfsmenn þurfa að vega og meta alla þætti til að vita hvar 

þeir standa áður en kemur að skuldbindingu við teymið. Margir starfsmenn þjást af 

streitu sem getur lýst sér með óvirkri eða virkri árásarhneigð sem gerir þá fráhverfa 

yfirmanni og samstarfsfélögum. Leiðtoginn þarf að koma inn sem þjálfari sem selur 

þessum starfsmönnum kostina að vera í teyminu. Starfsmönnum sem finnst þeir hafa 

farið halloka út úr sameiningunni þurfa meiri vitneskju um hvers virði þeir eru, nudda 

sjálfstraustið. Ef ekkert uppbyggilegt virkar á suma starfsmenn og þá gæti þurft að segja 

þeim að taka sig á eða að þeir þyrftu að fara. Í öðru lagi þarf að þróa hlutverkin í 

teyminu og hér geta þrír þættir spilað inn í árangurinn eins og að halda í gamla tryggð og 

hvernig hlutirnir eru gerðir, innri ágreiningur getur eyðilagt þróun liðs og hópurinn hefur 

sínar eigin óformlegu reglur og venjur. Leiðtoginn gerir samkomulag við starfsmenn, 

fyrirmæli sett skýrt fram og sameiginlegar grunnreglur settar fyrir teymið. Í þriðja lagi 

þurfa starfsmenn að þróa traust og trúnað með hver öðrum. Fyrst þarf að læra nýjar 

aðferðir og starfshætti og á ný kerfi og svo hvaða væntingar eru varðandi árangur. 
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Leiðtoginn sýnir starfsmönnum með sinni hegðun (e. walk the talk) hvað hann ætlast til 

af starfsmönnum, stjórnar árangri með umbun og hjálpar teyminu að finna markmið og 

gildi sem allir hafa trú á og festa þau. Stjórnendur eru oftast meðvitaðir um eftirlifenda 

heilkennið en gefa sér ekki tíma eða þolinmæði til að vinna með þessar þrjár þarfir 

starfsmanna. Stjórnendur hafa tvo valkosti annars vegar að fjárfesta tíma í að byggja 

upp teymið eftir sameiningu eða hins vegar að missa hæfileikaríka lykilstarfsmenn og 

niðurstaðan verður ekkert nema vonbrigði (Marks og Mirvis, 1992). 

4.5 Siðfræði varðandi breytingar í heilbrigðiskerfinu 

Það eru nokkrir siðfræðilegir þættir tengdir niðurskurði sem nauðsynlegt er að skoða. 

Niðurskurður felur í sér mikinn kostnað jafnvel þó reynt sé að standa vel að málum. 

Starfsmenn verða sárir og niðurskurður hefur neikvæð áhrif á vinnuumhverfi 

skipulagsheildar. Framkvæmdin á niðurskurðinum sendir starfsmönnum skilaboð um 

það hvernig stjórnendur hugsa um þá í raun þó þeir segi eitthvað annað. Ef nauðsynlegt 

er að framkvæma niðurskurð þá eru fjögur siðfræðileg atriði sem gott er að skoða en 

þau eru ákvörðun um niðurskurð, forsendur um val, uppsagnaferli og byggja upp 

starfsanda meðal eftirlifanda. Sameiningar í heilbrigðiskerfinu eru gerðar til að ná fram 

betri skilvirkni í að veita betri þjónustu en það má ekki vera á kostnað sanngirni, 

aðgengileika og góðrar staðsetningar fyrir samfélagið. Það þarf að hugsa hvort 

sameining hafi skaðleg áhrif á lífsgæði fólks í samfélagin ekki bara út frá því hvernig 

þjónusta fæst eftir sameiningu heldur líka neikvæð áhrif sem geta komið í kjölfar 

ákvörðunar, líka þau sem hafa ekki beint með heilsu að gera. Góður þjóðfélagsþegn 

skoðar vel hvaða mögulegu áhrif ákvarðanir geta haft á samfélagið. Vert er að hafa í 

huga að stjórnendur í heilbrigðiskerfinu og stjórnarmenn eru ekki alltaf í bestu aðstöðu 

til að skilja félagslegu áhrif ákvörðunar um staðsetningu þjónustu. Með þetta í huga væri 

góður þjóðfélagsþegn sá sem hlustar á fólkið úr samfélaginu sem er betur í stakk búið að 

meta þessi áhrif, í tæka tíð og á kerfisbundinn hátt (Weber, 2001). 

4.6 St. Jósefsspítali 

St. Jósefsspítali var vígður við hátíðlega athöfn 5. september árið 1926 og hófst þá 

rekstur hans sem var hann í höndum St. Jósefssystra til ársins 1978 en þá var spítalinn 

gerður að sjálfseignarstofnun. Árið 1987 keyptu svo Hafnarfjarðarbær og ríkissjóður St. 

Jósefsspítala af systrunum og hann rekinn sem sveitafélagssjúkrahús samkvæmt 
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lagalegri skilgreiningu. Hlutur Hafnafjarðarbæjar var 15%. Fyrst var spítalinn rekinn á 

daggjöldum en frá árinu1989 hefur hann verið á föstum fjárveitingum. Árið 1998 gerði 

spítalinn samning við ríkið um svokölluð ferilverk en það eru aðgerðir þar sem 

sjúklingurinn fer beint heim eftir aðgerð eða daginn eftir. Þegar Álfheiður Ingadóttir 

varð heilbrigðisráðherra haustið 2009 þá var það eitt af hennar fyrstu verkum að setja 

læknana á föst mánaðarlaun. Á spítalanum voru starfræktar tvær legudeildir, 

handlæknisdeild og lyflækningadeild, ásamt göngudeild meltinga- og augnsjúkdóma 

sem staðsettar eru í húsnæði, Kató, hinum meginn við götuna. Að auki voru þrjár 

skurðstofur, tvær í aðalbyggingu og ein í Kató, og ýmsar stoðdeildir til að 

grunndeildirnar geti sinnt hlutverki sínu. Fyrir nokkrum árum var handlækningadeildinni 

breytt í 5 daga deild, opin mánudag til föstudags, þannig að stærri aðgerðir voru gerðar í 

upphafi vikunnar. Lyflæknadeildin sinnti sértækri meltingar- og lyflæknaþjónustu. 

Meltingadeildin var búin fullkomnustu tækjum sem völ var á og þar voru gerðar um 

3000 speglanir á ári ásamt ýmsum rannsóknum sem ekki voru gerðar annars staðar á 

landinu. Þar starfaði líka grindarbotnseining, sem er þverfaglegt teymi lækna og 

hjúkrunarfræðinga, þar sem sameiginlega var unnið að greina og meðhöndla 

einstaklinga með vandamál í grindarbotni svo sem legsig, þvag- og/eða hægðarleka. 

Starfsemi þessa teymis hefur verið einstök og þekkist ekki víða erlendis. Skimun fyrir 

krabbameini í ristli átti að hefjast þarna árið 2009 en var sett á bið vegna kreppunnar. 

Röntgen- og rannsóknardeildar tóku einnig á móti sjúklingum utan úr bæ og frá 

heilsugæslugæslustöðvum í kring (St. Jósefsspítali Sólvangur, e.d.). St. Jósefsspítali á sér 

því langa sögu hefði orðið 85 ára þarna í september 2011 en var sameinaður Landspítala 

1. febrúar sama ár og lokað í desember 2011. Starfsmenn kalla þetta yfirtöku. 

4.7 Landspítali 

Það má þakka árangri íslenskra kvenna í erfiðri baráttu að Landspítalinn er til en 

hornsteinn spítalans var lagður 15. júní 1926 af Alexandríu drottningu og þar stendur 

„Hús þetta – Landspítalinn – var reistur fyrir fje, sem íslenskar konur höfðu safnað og 

Alþingi veitt á fjárlögum til þess að: LÍKNA OG LÆKNA“ (Árni Björnsson, 1998). Elsti 

hlutinn var tekinn í notkun 20. desember 1930 og voru tvær deildir, hand- og 

lyflækningadeild en fyrsta stoðdeildin, röntgendeild, tók til starfa 1931. Starfsemi og 

þjónusta voru án mikilla breytinga þar til 1960 en þá fór sérdeildum að fjölga með 
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fjölbreyttari þjónustu eftir því sem læknisfræðin þróaðist. Frá upphafi hefur 

Landspítalinn verið aðalkennslu- og háskólaspítali landsins (Árni Björnsson, 1998). Í 20 

gr. laga um heilbrigðisþjónustu nr. 40/2007 er nafn Landspítalans staðfest í lögum. Þar 

segir að Landspítalinn sé aðalsjúkrahús landsins og háskólasjúkrahús. Hlutverk hans er í 

fyrsta lagi að veita fjölbreytta, almenna og sérhæfða heilbrigðisþjónustu. Í öðru lagi að 

vera miðstöð menntunar, þjálfunar og rannsókna á sviði heilbrigðisvísinda. Og í þriðja 

lagi að vera öryggisnet í eigu og þágu þjóðar (Landspítali, e.d.-b). Landspítali – 

háskólasjúkrahús varð til árið 2000 eftir að ríkið tók yfir rekstur Sjúkrahúss Reykjavíkur 

og sameinaði það Ríkisspítölum (Landspítali, e.d.-a). Sameining St. Jósefsspítala og 

Landspítala árið 2011 er undir nafni og kennitölu Landspítala (Velferðarráðuneytið, 

2011). 
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5 Rannsókn 

Hér í þessum kafla verður aðferðafræði rannsóknarinnar lýst, vali á þátttakendum, sagt 

frá öflun gagna og framkvæmdinni, úrvinnslu gagna og takmörkunum rannsóknarinnar 

og í lokin minnst á siðferðileg álitamál. Markmið þessarar rannsóknar var að skoða 

hvernig sameining Landspítala og St. Jósefsspítala tókst en ákvörðun um sameiningu 

virtist vera tekin í skyndi og kom til framkvæmda tveimur mánuðum seinna. Alltaf er 

nauðsynlegt að vanda til verka áður en sameining er gerð sér í lagi þar sem um er að 

ræða opinberar stofnanir sem eru reknar á fjárlögum þar sem peningarnir koma með 

sköttum þegnanna. Pólitíkin skipar stóran sess á opinbera vinnumarkaðnum og á það 

líka við hér en frá janúar árið 2009 til áramóta 2010/2011 voru fjórir heilbrigðisráðherrar 

fyrst Guðlaugur í sjálfstæðisflokknum, svo Ögmundur í vinstri grænum, þá Álfheiður í 

vinstri grænum og loks Guðbjartur í samfylkingunni hver með sína flokkssýn og 

hugmyndir um hvað best væri að gera við St. Jósefsspítala. Einnig er ætlunin að skoða 

hvað varð um starfsmenn St. Jósefsspítala það er fóru þeir að vinna á Landspítalanum 

eða annars staðar og hvernig þeim líður núna einu og hálfu til tveimur árum seinna. 

Rannsóknarspurningarnar eru þrjár: 

1. Hvernig tókst sameining Landspítala og St. Jósefsspítala? 

2. Hvað varð um starfsmenn St. Jósefsspítala? 

3. Hvernig líður fyrrverandi starfsmönnum St. Jósefsspítala í dag? 

5.1 Aðferðafræði  
Rannsóknaraðferðin sem notuð er í þessari rannsókn er eigindleg (e. qualitative) og 

byggir á viðtölum við nokkra af fyrrverandi starfsmönnum St. Jósefsspítala. Ástæðan 

fyrir því að þessi aðferð er valin er að með henni er hægt að kafa á dýptina og þannig að 

nálgast viðfangsefnið betur. Það eru til nokkrar gerðir sem falla undir hugtakið 

„eigindleg“ en undir þetta heyra almenn eigindleg rannsókn (e. basic qualitative 

research), fyrirbærafræði (e. phenomenology), grundaðar kenningar (e. grounded 

theory), þjóðfræði (e. ethnography), frásagnar greining (e. narrative analysis) og 
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gagnrýnar eigindlegar rannsóknir (e. critical qualitative research). Þessar ólíku gerðir 

hafa mismunandi áherslu varðandi hvernig spurt er í rannsóknarspurningu, vali á 

þátttakendum, söfnun gagna og greiningu og frásögn. Þessi rannsókn er almenn 

eigindlega rannsókn en þá er rannsakandinn að reyna að fá skilning á því hvernig fólk 

túlkar reynslu sína, hvernig það byggir sinn heim og hvaða merkingu þessi reynsla hefur 

fyrir það. Afhjúpun og túlkun þessara merkinga er aðalmarkmið almennra eigindlegra 

rannsókna. Í þessari nálgun rannsóknar er gögnum safnað með viðtölum, athugunum 

eða skjalagreiningu. Greiningin á gögnunum felur svo í sér að finna endurtekin mynstur 

eða þemu sem er til að vinna frekar með (Merriam, 2009).  

Í eigindlegum rannsóknum er ekki gert ráð fyrir að það sé bara til einn veruleiki sem 

hægt er að skoða heldur að þeir séu margir eða túlkanir á einstökum atburðum. Smá 

saman er svo hægt að byggja upp einhverja heild á því hvernig veröldin er í raun og 

veru. Til að skilja eðli eigindlegra rannsókna þarf að hafa eftirfarandi atriði í huga: 1) 

Áherslan er á ferli, skilning og merkingu. Rannsakandi fer út á vettvanginn þar sem hann 

reynir að setja sig inn í hugarheim og umhverfi viðfangsefnisins sem verið er að 

rannsaka, túlka það sem hann skoðar og merkinguna sem felst í því til þess að skilja 

upplifun þess á veruleikanum. Aðalatriðið er að skilja túlkunina út frá viðfangsefninu. 

Niðurstaðan er ekki fyrirfram þekkt. 2) Rannsakandinn sjálfur er verkfærið og hann gerir 

gagnasöfnunina og greininguna. Gallar og hlutdrægni geta þess vegna komið fram og 

geta haft áhrif á niðurstöðuna ef ekki er fylgst með því. 3) Ferlið er aðleiðsla en það er 

tilraun til að alhæfa út frá reynslu og nota hana til að afla almennrar þekkingar. 

Rannsakandinn safnar gögnum til að koma með hugtök, tilgátur eða kenningar. Ferlið er 

þá athugun -> sjáum ákveðið munstur -> kenning. 4) Niðurstaðan er fullkominn lýsing 

þar sem lýst er aðstæðum, þátttakendum og því sem er verið að rannsaka. Þar er líka 

skýrsla með tilvitnunum, athugasemdum frá vettvangnum og viðtöl þátttakenda. Auk 

þessa atriða þá getur hönnun á eigindlegri rannsókn verið sveigjanleg til að bregðast við 

breytingum sem geta komið upp meðan rannsóknin er í gangi. Yfirleitt eru fáir 

þátttakendur valdir og rannsakandinn eyðir oft miklum tíma á vettvangi og er í nánum 

samskiptum við þá (Merriam, 2009). 

Til að fá gögnin í rannsóknina voru tekin viðtöl sem eiga meðal annars vel við þegar 

verði er að rannsaka skynjun, viðhorf, væntingar og gildismat. Í eigindlegum 
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rannsóknum er skynjun á raunveruleikanum byggð á túlkun og þessi túlkun tekur 

stöðugum breytingum (Helga Jónsdóttir, 2003). Viðtöl eru notuð þegar rannsakandi 

hefur áhuga á atburðum sem eru liðnir og ekki er hægt að endurtaka. Viðtöl geta verið 

lokuð, hálfopin eða opin allt eftir hve mikinn sveigjanleika þau veita. Í lokuðum (e. highly 

structured) viðtölum þá eru spurningarnar sem lagt er upp með spurðar í réttri röð og 

ekki boðið upp á neinn sveigjanleika. Hálfopin (e. semistructured) viðtöl henta vel fyrir 

eigindlegar rannsóknir en þá er rannsakandi með ákveðinn spurningaramma með 

spurningum um viðfangsefnið en spurningunum er ekki endilega svarað í réttri röð og 

reynt er að fá fram ólík sjónarhorn. Opin (e. unstructured) viðtöl eru samtöl á milli 

manna án spurningaramma af því rannsakandinn þekkir ekki nógu vel til efnisins til að 

spyrja réttu spurninganna (Merriam, 2009). 

Í eigindlegum rannsóknum er val á þátttakendum ekki tilviljunarkennt heldur valið af 

rannsakanda með það fyrir augum að uppgötva, skilja og fá innsýn til að draga lærdóm 

af því. Úrtakið er markvisst valið. Til eru nokkrar gerðir af markvissum úrtökum svo sem 

hefðbundin, einstök, hámarks afbrigði, þæginda og snjóbolta eða keðjuúrtak. Algengast 

er að nota snjóbolta- eða keðjuúrtak í markvissum úrtökum. Snjóboltaúrtak (e. snowball 

sampling) er algengasta aðferðin og byggir á því að finna helstu þátttakendur sem 

auðveldlega uppfylla þau skilyrði sem eru sett fyrir þátttöku í rannsókninni. Í viðtölunum 

eru þeir síðan beðnir um að benda á aðra sem uppfylla sömu skilyrði. Þannig verður 

snjóboltinn alltaf stærri og stærri eftir því sem meiri upplýsingar bætast við (Merriam, 

2009). Þegar verið er að skoða viðkvæm málefni eða hegðun er snjóboltaúrtak ágæt 

aðferð. Hentar hins vegar ekki þegar alhæfing á þýðinu skiptir miklu máli þar sem 

snjóboltaúrtak er ekki slembiaðferð (e. random) (Þórólfur Þórlindarson og Þorlákur 

Karlsson, 2003). 

Orð þátttakenda eru gögnin sem fást í eigindlegum rannsóknum í gegnum viðtölin við 

þá þar sem þeir segja frá reynslum, skoðunum, tilfinningum og þekkingu sinni. Viðtölin 

lýsa athöfnum og hegðunum þátttakenda á nákvæman hátt með úrdrætti og 

tilvitnunum. Í eigindlegum rannsóknum eru söfnun gagna og greining gerðar á sama 

tíma, víxlverkandi ferli þar sem rannsakandinn fær niðurstöður sem eru trúverðugar og 

áreiðanlegar. Rannsóknin þróast smá saman þar sem rannsakandinn veit ekki fyrirfram 

hverjir eru þátttakendur, hvaða spurningar kunna að koma upp og hvað þurfi að 
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hugsanlega skoða frekar. Gagnagreining er þess vegna nauðsynleg um leið og gögnunum 

hefur verið safnað. Viðtölin eru sleginn inn í tölvu orð fyrir orð með öllum 

athugasemdum rannsakanda það er hvað hann sá, upplifði og heyrði svo túlkun hans 

leiði til áreiðanlegrar niðurstöðu (Merriam, 2009). 

Greining á gögnunum er erfiðasti hluti rannsóknarinnar en þá er rannsakandinn að 

reyna að fá botn í niðurstöðurnar það er að fá svar við rannsóknaspurningunni. Í 

greiningunni felst að lesa viðtölin yfir mörgum sinnum og finna út hvort það eru 

endurtekningar sem koma aftur og aftur fyrir eins og mynstur eða þemu og ákvarða 

síðan hvaða meginþemu eru í viðtölunum. Þegar farið er í gegnum viðtölin gerir 

rannsakandinn ýmis konar athugasemdir, kóðun, sem verða þá hluti af gögnunum og 

getur átt þátt í að fá svar við rannsóknaspurningunni. Kóðun er eins konar flokkun á 

upplýsingunum. Kóðun getur verið opin eða lokuð. Í opinni kóðun eru gögnin lesin og 

leitað að endurtekningum og fundin hugtök sem lýsa þessu. Í lokaðri kóðun er 

rannsakandinn búinn að ákveða fyrirfram hvað hann ætlar að skoða (Merriam, 2009). 

Í rannsóknum skipta réttmæti og áreiðanleiki miklu máli og því er nauðsynlegt að 

vanda til verka varðandi gagnasöfnun, greiningu og túlkun svo sannfærandi niðurstöður 

fáist. Réttmæti skiptist síðan í innra réttmæti og ytra réttmæti. Innra réttmæti hefur 

með það að gera hvernig niðurstöðurnar passa við raunveruleikann það er að segja 

hvernig gögnin sem eru kynnt eru túlkuð. Í ytra réttmæti er hins vegar tekið á því hversu 

almenn rannsóknin er eins og hvort hægt er að yfirfæra niðurstöðurnar á annað 

umhverfi. Hér er námkvæm lýsing á niðurstöðu aðalatriðið þar sem sönnunin liggur í 

kódunum sem fengust úr viðtölum við þátttakendur, vettvangsgögnum og skýrslum. 

Með því að hámarka breytileika þátttakenda til dæmis með vali á staðsetningu og 

þátttakendum þá er hægt að auka yfirfæranleikann. Áreiðanleiki rannsóknar byggist á 

því hvort sama niðurstaða fæst ef rannsóknin er endurtekin. Þar sem rannsakandinn 

setur sig í hugarheim og umhverfi þátttakenda getur verið erfitt að endurtaka 

rannsóknina og fá sömu niðurstöður. Aðalatriði er að niðurstaðan sé í samræmi við 

gögnin sem var safnað í rannsókninni. Tengsl áreiðanleika og innra réttmætis almennt 

séð byggir á þeirri forsendu að rannsókn hafi meira réttmæti ef hægt er að endurtaka 

athuganir í sömu rannsókn eða gera alla rannsóknina alveg eins og fá sömu niðurstöðu 

(Merriam, 2009). Það sem er styrkleiki eigindlegra rannsókna er hve djúpt er hægt að 
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fara í viðtölunum til að fá betri skilning. Hins vegar eru takmarkanir þessara rannsókna 

hve erfitt er að yfirfæra þær á aðra (Landy og Conte, 2010). 

Siðferðilegar kröfur í rannsóknum eru mikilvægar. Samskipti rannsakanda og 

þátttakanda eru nokkuð persónuleg og þess vegna þurfa báðir aðilar að vera opnir, virða 

og viðurkenna ólík sjónarhorn hvors annars og það þarf að vera skilningur á báða bóga 

(Helga Jónsdóttir, 2003). Vegna mikilla rannsakanda – þátttakenda tengsla í eigindlegum 

rannsóknum þá hefur umræða og siðferðilegar íhuganir átt sér stað varðandi eigindlegar 

rannsóknir. Við söfnun gagnanna og birtingu er líklegt að siðferðileg vandamál komi upp 

og spurningar eins og hvað mikið á rannsakandinn að afhjúpa og hve mikla vörn eiga 

þátttakendur að fá. Við greiningu gagna geta líka komið upp siðferðileg vandamál þar 

sem rannsakandinn er tækið sem safnar gögnunum og það er undir honum komið hvað 

hann telur mikilvægt og hvað ekki. Þannig getur rannsakandi orðið hlutdrægur jafnvel 

án þess að gera sér grein fyrir því (Merriam, 2009). Huga þarf að því að bakgrunnur og 

afstaða rannsakanda getur haft áhrif á samskiptin. Þátttakendur þurfa líka að geta treyst 

rannsakanda fyrir þeim upplýsingum sem þeir láta í té (Helga Jónsdóttir, 2003). 

Þátttakendur þarf að upplýsa um markmið rannsóknarinnar og að fullum trúnaði við 

þá sé heitið. Þá þarf að segja þeim að ef þeir vilji hætta þátttöku þá hafi þeir leyfi til þess 

hvenær sem er. Þeir þurfa sömuleiðis að vita að viðtölin eru tekin upp og að þeim verði 

eytt að rannsókn lokinni. Eftir eðli upplýsinga og gagna þarf stundum að fá leyfi 

persónuverndar. 

5.2 Val á þátttakendum 

Þýðið voru allir heilbrigðismenntaðir starfsmenn St. Jósefsspítala. Tíu úr þeirra hópi sem 

höfðu mismunandi heilbrigðismenntun voru síðan valdir með snjóboltaúrtaki í 

rannsóknina. Starfsmennirnir voru af báðum kynjum og var starfsaldur þeirra við 

stofnunina þrjú ár upp í rúm tuttugu ár. Rannsakandi fékk ábendingar til að byrja með 

varðandi viðmælendur hjá fyrrverandi stjórnendum á St. Jósefsspítala haustið 2011. 

Þessa stjórnendur bað rannsakandi um að benda sér á starfsmenn sem þeir teldu að 

uppfylltu skilyrði hans en þau voru þátttakendur sem fóru að vinna á Landspítalanum, 

þátttakendur sem fóru að vinna annars staðar en á Landspítalanum og að þeir væru 

með menntun á heilbrigðissviði. Viðmælendurnir fengu allir að velja hvar við gætum 
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hist. Fjórir þeirra vildu hitta rannsakanda á vinnustaðnum sínum, fjórir buðu honum 

heim til sín og tvo hitti hann á skrifastofu sem hann fékk afnot af. 

5.3 Öflun gagna og framkvæmd rannsóknar 

Markmiðið var að gera rannsóknina veturinn 2011 til 2012 en það dróst og fór vinnan 

ekki að fullu í gang fyrr en haustið 2012 og hefur staðið yfir í vetur. Til að fá heildstæða 

mynd af sameiningunni talaði rannsakandi við einn af fyrrverandi stjórnendum St. 

Jósefsspítala haustið 2011 sem benti honum síðan á annan til frekari upplýsinga. Á 

heimasíðu Landspítalans í frétt 2. febrúar 2011 kemur fram að Jón Hilmar Friðriksson 

framkvæmdastjóri kvenna- og barnasviðs eigi að stýra breytingunum (Landspítali, 2011). 

Rannsakanda lék forvitni á að vita hvort það hefði verið stuðst við eitthvert 

breytingarlíkan í þessari sameiningu og sendi Jóni fyrirspurn þess efnis í tölvupósti. Í 

framhaldinu heyrði rannsakandi í Jóni í síma og sagði Jón: 

„Þetta var pólitísk ákvörðun og að allt ferlið hafi verið gert eins og á ekki að 
gera. Allar reglur og fræði voru brotin af því þetta varð að gerast svo hratt og 
þess vegna var undirbúningstíminn ekki nægur. Vinnuhópurinn hafði heldur 
ekki nógu skýrt umboð. Ástæðan fyrir að þetta var sameining en ekki yfirtaka 
var til að gera starfsmenn St. Jósefsspítala jafn réttháa og starfsmenn 
Landspítalans“ (Jón Hilmar Friðriksson, munnleg heimild 12. október 2011). 

Á sama tíma ákvað rannsakandi að senda fyrirspurn til Ríkisendurskoðunar varðandi 

hvort stofnunin ætlaði að gera úttekt á þessari sameiningu eins og hún hefur gert á 

mörgum öðrum og vitnað er í öðrum kafla. Ekki barst neitt svar og í nóvember síðast 

liðnum sendi rannsakandi aftur sömu fyrirspurn. Barst svar 11. desember 2012:  

„Beðist er velvirðingar á því hve lengi hefur dregist að svara upphaflegri 
fyrirspurn þinni frá 9.10.2011. Ríkisendurskoðun hefur fjallað um málið og er 
niðurstaðan sú að ekki verður gerð úttekt á sameiningunni. Stofnunin verður 
að forgangsraða mögulegum verkefnum sínum og hefur ákveðið að önnur 
verkefni skuli njóta forgangs“ (Ríkisendurskoðun, 2012). 

Haustið 2011 skilaði rannsakandi einnig rannsóknaáætlun og byrjaði að leita að 

heimildum varðandi ritgerðina. 

Í september 2012 var viðtalsrammi (sjá viðauka 2) fyrir viðtölin gerður og hann 

forprófaður í framhaldi af því af þremur einstaklingum sem rannsakandi þekkir. 

Forprófun er gerð til að athuga hvort spurningarnar eru skiljanlegar, hvort það er 

eitthvað sem þurfi að bæta og hve langan tíma það tekur að svara spurningunum. 

130 



 

Forprófunin gekk vel en það kom í ljós að einni spurningu mátti sleppa því svarið við 

henni gat komið inn í næstu spurningu fyrir ofan. Það tók 25 - 35 mínútur að svara 

spurningunum í forprófuninni. Rannsakandi átti von á að viðtal gæti tekið eina 

klukkustund. Þegar hér var komið við sögu var farið að huga að því að finna 

þátttakendur sem væru tilbúnir að koma í viðtal. Ákvað rannsakandi að senda út fimm 

tölvupósta, samkvæmt ábendingum fyrrverandi stjórnenda, um miðjan október 2012 til 

fyrrverandi starfsmanna St. Jósefsspítala sem uppfylltu skilyrði hans til þátttöku. Þar 

sem ætlunin var að velja þátttakendur með snjóboltaúrtaki þá voru aldrei sendir fleiri en 

fimm tölvupóstar í einu þar sem ekki var vitað hver svörunin yrði. Í tölvupóstinum kom 

fram kynning á rannsakanda (sjá viðauka 3) og rannsókninni í viðhengi (sjá viðauka 4). 

Ítrekunarpóstur (sjá viðauka 5) var sendur tvisvar sinnum og hringt var beint í tvo 

þátttakendur. Viðtölin sem voru hálfopin voru tekinn upp á upptökutæki og svo afrituð 

smá saman. Tvö viðtöl voru í október 2012, sex í nóvember 2012 og tvö í janúar síðast 

liðnum. 

Þegar rannsakandi var að vinna umræðukaflann langað hann að vita hvernig Jón fékk 

það hlutverk að stýra sameiningunni. Talaði við hann í síma 17. apríl síðast liðinn þar 

sem hann sagði rannsakanda að hann hefði reynslu af stjórnun annars staðar og þar sem 

hann væri framkvæmdastjóri þriðja stæðsta sviðsins á Landspítalanum þá fékk hann 

þetta hlutverk. Hann hefði hins vegar stýrt sameiningunni í samvinnu við 

framkvæmdastjóra lyflækningasviðs og framkvæmdastjóra skurðsviðs. Verkefnisstjórnin 

sem hann var í ásamt hinum framkvæmdastjórunum og þremur starfsmönnum St. 

Jósefsspítala hafði hins vegar ekki umboð til athafna. Þessir þrír fulltrúar Landspítala í 

verkefnisstjórn óskuðu eftir því strax í desember 2010 að mannauðsráðgjafar 

Landspítalans fengju að taka viðtöl við alla almenna starfsmenn til að upplýsa þá um 

réttarstöðu sína og heyra hjá þeim hvað þeir hefðu hugsað sér varðandi nýtt starf á 

Landspítalanum. Það fékkst hins vegar ekki í gegn fyrr en í lok janúar 2011 (Jón Hilmar 

Friðriksson, munnleg heimild 17. apríl 2013). 

5.4 Úrvinnsla gagna 

Þessi hluti í ferlinu er erfiðastur því það er hér sem rannsakandinn er að reyna að fá svar 

við rannsóknarspurningunni. Greiningin hófst í beinu framhaldi af hverju viðtali þegar 

rannsakandi skrifaði niður athugasemdir sínar sem áttu við fyrir viðtalið og svo strax á 
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eftir. Viðtölin voru síðan afrituð í vetur þar sem rannsakandi gerði frekari athugasemdir. 

Þegar greiningin hófst voru viðtölin lesin aftur og aftur með opnum huga til að sjá hvort 

það væri einhver mynstur eða þemu sem kæmu fram og upplýsingarnar flokkaðar í 

kóða. Rannsakandi notaði forritið Dedoose til að kóda viðtölin og halda utan um kódana. 

Kóðarnir í fyrstu adrennu reyndust vera 32 og var þeim smá saman fækkað og í lokin 

voru þeir 11. Þemun voru þrjú og fundin í tengslum við spurningarammann sem var 

notaður í viðtölunum. Kóðarnir skiptust á þessi þrjú þemu og á einum stað voru kódar 

greindir enn frekar í sjö undirkóða en fjallað um þá saman í kaflanum um niðurstöður 

undir kódanum mannlegi þátturinn. Viðtölin tóku frá 36 mínútum í 2 klukkustundir og 

var meðallengd viðtalana 1 klukkustund og 13 mínútur. Afritunin á viðtölunum fyllir 485 

blaðsíður og eru það 127.948 orð. Helmingur þeirra starfsmanna sem leitað var til 

varðandi þátttöku í rannsókninni vildu koma í viðtal. 

Eftirfarandi þemu og kóðar voru greind úr gögnunum og eru notuð í niðurstöðunum: 

1. Hvernig tókst sameining 

Kóðar: 

 Breytingaferli/sameiningarferli 

 Menning 

 Mannlegi þátturinn með undirkóðunum: 

o Upplýsingaflæði 

o Samráð 

o hollusta og tryggð 

o stuðningur 

o tími að sameiningu 

o andstaða 

o óöryggi 

 Hvernig finnst þér sameiningin hafa tekist 

2. Núverandi starf 

Kóðar:  
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 Boðið starf 

 Sambærilegt starf 

 Fór ekki á Landspítalann 

3. Líðan í dag. 

Kóðar: 

 Líðan þín í dag 

 Líðan vinnufélaga 

 Samband við vinnufélaga 

 Áframhaldandi ráðning 

5.5 Annmarkar á rannsókn 

Í eigindlegum rannsóknum er rannsakandinn tækið sem safnar gögnunum og það er 

undir honum komið hvað hann telur mikilvægt og hvað ekki. Þannig getur rannsakandi 

óafvitað verið hlutdrægur. Trúverðugleiki rannsóknar byggist á hlutleysi rannsakanda og 

trausti til hans en rannsakandi reyndi að gæta ítrasta hlutleysis. Varðandi alhæfingu 

rannsóknar þá var notast við snjóboltaúrtak sem felur í sér markvisst val sem er ekki 

slembiaðferð og því ekki hægt að alhæfa. Áreiðanleiki rannsóknar byggist á því hvort 

sama niðurstaða fæst ef rannsóknin er endurtekin. Niðurstöðurnar eru byggðar á 

skilningi rannsakanda á því hvernig þátttakendur túlka reynslu sína og hvaða merkingu 

reynslan hefur fyrir þá. Þess vegna skiptir máli að niðurstaða rannsóknar sé í samræmi 

við gögnin sem var safnað.  

Tíminn frá því sameining Landspítala og St. Jósefsspítala tók gildi 1. febrúar 2011 og 

þar til viðtölin eiga sér stað í október 2012 til janúar 2013 eða tæp tvö ár gæti haft áhrif 

á svör þátttakenda. Ef þeir voru ósáttir þá eru þeir hugsanlega búnir að jafna sig eftir 

þennan tíma og svör þeirra gætu hafa litið öðru vísi út ef viðtölin hefðu verið tekin fyrir 

ári síðan eða fyrr. Ýmislegt kom fram hjá þátttakendum sem ekki er hægt að setja í 

rannsóknina af trúnaði við þá sem gæti varpað ljósi á hverjir þeir eru. 

5.6 Siðferðileg álitamál 

Í kynningarbréfi var fullum trúnaði heitið og þátttakanda sagt að hann gæti hætt í 

rannsókninni hvenær sem væri óskaði hann þess. Í upphafi viðtala var aftur lögð áhersla 
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á trúnað við þátttakendur. Til að gæta trúnaðar við þátttakendur eru ekki gefnar upp 

bakgrunnsupplýsingar og ekki tilgreint nákvæmlega hvaða menntun þeir hafa eða hvaða 

störf þeir vinna. Það þurfti ekki að fá leyfi hjá persónuvernd til að gera rannsóknina. 
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6 Niðurstöður 

Í þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar þar sem sameining 

Landspítala og St. Jósefsspítala er skoðuð. Landspítalinn sem er stæðsta sjúkrahús 

landsins hefur jafnframt það hlutverk að vera sjúkrahús allra landsmanna og 

háskólasjúkrahús. St. Jósefsspítali og Sólvangur í Hafnarfirði sameinuðust í eina stofnun í 

janúar árið 2006. Við sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala 1. febrúar árið 2011 

undir nafni og kennitölu Landspítalans varð Sólvangur aftur sjálfstæð stofnun. 

Rannsakandi fór inn í skemmuna til að athuga hvort gerðar hafa verið rannsóknir á 

sameiningu sjúkrahúsa þar sem sjúkrahús hafa verið að sameinast á Stór-

Reykjavíkursvæðinu frá árinu 1996 þegar Borgarspítali og Landakot sameinuðust . Ekki 

kom neitt upp en þegar „sameiningar“ var slegið inn komu margar niðurstöður. 

Rannsakandi fann rannsóknir um sameiningar stofnana og ráðuneyta í opinbera 

geiranum. Einnig rannsóknir um sameiningar sveitafélaga. Það hefur ekki verið gerð 

rannsókn á sameiningu sjúkrahúsa hér á landi eftir því sem rannsakandi kemst næst. 

Niðurstöður hér eru byggðar á þemum og kóðum sem fram koma í kafla 5.4 úrvinnsla 

gagna. 

6.1 Hvernig tókst sameining 

Bæði sjúkrahúsin eru stofnanir í eigu ríkisins og lúta lögum og reglum um opinberar 

stofnanir. Eins og kemur fram í öðrum kafla ritgerðarinnar þá er umhverfi opinberra 

stofnanna mjög flókið og þungt í vöfum og allt tekur tíma. Það þarf að fara eftir lögum 

og reglum bæði varðandi rekstur og starfsmenn, rekstur stofnanna er háður fjárlögum 

sem eru lögð fram á Alþingi á haustin og pólitíkin kemur sterkt til sögunnar þar sem 

áherslur þeirra sem fara með völdin hverju sinni eru mismunandi. Fjárlögin byggjast á 

sköttum landsmanna og nauðsynlegt að þeir séu nýttir vel. Starfsmenn eru ýmist 

embættismenn eða ríkisstarfsmenn og um þá gilda sérstök lög. Undir lok síðustu aldar 

var mikið talað um að það þyrfti að auka skilvirkni og ábyrgð í opinbera geiranum til að 

ná fram hagkvæmni og árangri í ríkisrekstri og til varð nýskipan í ríkisrekstri og svo síðar 

árangursstjórnun. Vald, ábyrgð og ákvarðanataka færðust þá yfir á stofnanirnar og 

stjórnendur voru hvattir til að taka upp aðferðir mannauðsstjórnunar í málefnum 
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starfsmanna. Eins og kemur fram í kafla þrjú þó samkeppni sé oftast ekki hjá opinberum 

stofnunum þá eru breytingar nauðsynlegar til að bæta reksturinn. Töluvert hefur verið 

um sameiningar í opinbera geiranum á þessari öld og eftir bankahrunið boðaði 

forsætisráðherra hagræðingu í rekstri með því að fækka og sameina ráðuneyti og 

stofnanir. Breytingar gerast ekki auðveldlega í opinbera geiranum og því er nauðsynlegt 

að þær séu vel undirbúnar og skipulagðar til að árangur verði sem mestur. Það þarf 

leiðtoga sem hefur traust starfsmanna til að leiða þær og mikilvægt er að huga að 

mannlega þættinum. Sameining eru mun flóknara ferli en breyting og tekur nokkur ár að 

framkvæma og krefst því mikils undirbúnings. Þar sem sameining ríkisstofnana er ekki 

einfalt ferli þá gaf fjármálaráðuneytið (2008) út rit „Sameining ríkisstofnana og tengdar 

breytingar“ sem á að vera til leiðbeiningar fyrir þá sem stjórna eða taka þátt í 

sameiningarferli á vegum ríkisins. Meiri hluti sameininga fer úrskeiðis af því að 

undirbúningurinn var ekki nægur, menningin ekki skoðuð og mannlegi þátturinn 

vanræktur eða gleymdist. 

Starfsmenn St. Jósefsspítala höfðu lengi heyrt talað um niðurskurð og voru í nokkur 

ár búnir að vera í óvissu varðandi framtíð spítalans og sína vinnu. Eina stundina átti 

spítalinn að loka, næst heyra þeir að hann eigi að breytast í öldrunarstofnun og restina 

af starfseminni eigi að flytja í Reykjanesbæ, síðan á allt að vera óbreytt þar til fjárlögin 

fyrir árið 2011 komu í lok október með kröfu um enn meiri niðurskurð og í byrjun 

desember var sprengjunni kastað að spítalinn ætti að sameinast Landspítalanum eftir 

tvo mánuði. Einn starfsmaður sagði: 

Það átti enginn að hafa skoðun á þessu, þetta var ... búið að taka allar þessar 
ákvarðanir fyrir löngu löngu síðan. Þetta var pólitísk ákvörðun og 
Landspítalinn sagðist geta tekið við þessu öllu að þetta væri svo nauða 
ómerkilegt sem væri verið að gera þarna suður frá að þetta væri ekkert mál. 

Og annar: 

Þetta er svakalega langur, það var .. þessi tími. Þetta var alltaf í umræðunni. 
Ég mundi segja í 3 ár sem að maður heyrði að þetta var í umræðunni. 

Og annar: 

Þá má segja að hérna við höfum varla farið í sumarfrí öðru vísi heldur en að 
vita ekki hvort ætti ekki bara hreinlega að loka okkur. Og það var alltaf hert 
að meira og meira að okkur sko. 
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Og enn annar sagði: 

Og það komu aldrei neinar almennilegar hérna skýringar eða eða hérna neitt 
svona almennilegt fannst mér frá Landspítalanum. Það var bara sagt við 
okkur: „Við vitum ekki hvernig þetta verður“ og eins og þetta væri sem sagt í 
bara höndum stjórnmálamanna sko og hérna ráðuneytisins og að Björn 
Zoëga vissi sjálfur ekkert mikið meira eða fólkið sem að var yfir, sem sagt alls 
ráðandi þarna inni á Landspítala vissi heldur í sjálfu ekki neitt. Það var 
svolítið mikið, mjög lengi. 

Einn starfsmaður sagði ...að þeirra upplifun var sú að Landspítalinn og 

heilbrigðisráðuneytið voru bara eitt sko... og Björn Zoëga kom alltaf á fundi þegar þessi 

sameiningarumræða var og þegar Guðlaugur Þór var og allt þetta. Handlæknisdeildin 

lokaði og starfsmenn lyflæknisdeildar voru bara í biðstöðu. Enn einn starfsmaður sagði 

að hann hefði upplifað þetta eins og svona leikrit. Mér fannst þetta vera bara svona þú 

veist að það væri búið að ákveða allt leikritið hvernig það endaði og allt. Enn annar talar 

um við kostnaðargreindum alla hluti og það ríkti svona sparnaður og hugsun um að að 

reka þetta vel. 

Breytingaferli/Sameiningarferli 

Flestum starfsmönnunum finnst þeir fyrst hafa heyrt minnst á sameiningu þegar 

Guðlaugur Þór þáverandi heilbrigðisráðherra vildi loka St. Jósefsspítala og flytja 

starfsemina út í Reykjanesbæ. Síðan verður fátt um svör þegar þeir eru spurðir hvernig 

þeir hafi fyrst frétt af sameiningu þeirra við Landspítalann. Enginn starfsmaður segist 

hafa farið á fund þar sem sameiningferlið var kynnt fyrir þeim og þeir upplýstir um sína 

stöðu í ferlinu. Fæstir vissu hver leiddi ferlið en hann er sviðsstjóri kvenna- og 

barnasviðs. Fréttir um sameiningu heyrðu þeir meira í kringum sig og jafnvel frá 

fjölmiðlum. Einn starfsmaður sagði: 

Ég man ekki alveg þetta byrjaði nú, maður byrjaði nú að heyra svona svona 
orðróm bara í matsalnum þarna. Þetta er lítill matsalur þar sem allir sátu 
saman og og svona maður svona byrjaði að heyra þetta utan af sér þar. 

Ef leitað var eftir frekari svörum þá var bara sagt: 

Að það væru svona ýmsar þreifingar í gangi en það yrði nú sennilega ekkert 
úr því sko. Fyrst var verið að tala um það að sameina okkur þarna Keflavík. 
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Í breytingaferli eru samskipti og upplýsingaflæði til starfsmanna mjög mikilvæg. 

Flestum starfsmönnum fannst mikill skortur á upplýsingum sérstaklega í byrjun þegar 

þeir hefðu átt að vera að fá stöðugar upplýsingar. Þeim fannst yfirmennirnir segja sér 

allt sem þeir vissu en þeir vissu sjálfir lítið sem ekkert. Eftir að einhverjir starfsmenn 

höfðu krafist funda þá fannst þeim upplýsingaflæðið aðeins aukast. Haft eftir 

starfsmanni: 

Sko upplýsingaflæðið var mjög slæmt , mjög mjög slæmt sko. Það var engu 
skilað til okkar og við fórum ófáar ferðirnar upp til þess að knýja svör sko.  .... 
það var mikið kvartað yfir því sko að það var ekki nógu gott upplýsingaflæði 
frá stjórnvöldum spítalans. 

Og annar sagði: 

Maður spurði sjálfan sig stundum bíddu eigum við ekki fyrst að vita þetta 
áður en þetta fer í fjölmiðlana. Það var oft svoleiðis.  

Starfsmaður segir að þau hafi vitað að eitthvað var í gangi því það var búið að boða 

þá á fund og hætta við í tvö skipti. Þau vissu alveg að eitthvað var í uppsiglingu. Svo voru 

þau kölluð á fund en man ekki hvenær það var né hvort það hafi verið fulltrúar frá 

Landspítalanum þar. Man eftir Árna forstjórnanum og deildarstjórunum. Þessi 

starfsmaður nefndi að þó þau hefðu fengið litlar upplýsingar um þetta allt saman þá 

hefði þeim verið gert að breytast í starfsmenn Landspítalans strax: 

Við sem sagt áttum bara að, konan kom og var búin að skipta um hérna 
skírteini þú veist við áttum að vera merkt Landspítalanum allt í einu og okkur 
fannst svolítið eins og það væri svona sópað bara St. Jósefsspítala bragurinn 
átti bara að hverfa og við bara orðin Landspítalinn allt í einu. Ég man eftir því 
að sko stelpan á símanum var skömmuð fyrir að svara Lands nei Jósefsspítali 
einhvern tímann í símann. 

Og annar sagði: 

Það var búið að merkja Jósefsspítalann Landspítala þarna út á götu þú veist 
áður en maður snéri sér við. Þá var allt í einu komið þú veist Landspítalinn 
Hafnarfirði. Og hérna þetta gerðist allt rosalega hratt. 

Einn starfsmaður talar um marga fundi en honum fannst upplýsingafundirnir meira vera 

tilskipanir því það mátti ekkert ræða hlutina. Þetta átti bara að vera svona. 
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Einhverjir starfsmenn muna eftir að hafa farið á fund í kapellunni sem reyndist hafa 

verið 1. febrúar 2011 daginn sem sameiningin tók gildi. Þar mættu Björn, Vilhelmína og 

Erna. 

Lýsing starfsmanns: 

Ég man eftir einhverjum fundi með Birni Zoëga, Vilhelmínu og náttúrulega 
þarna mannauðsráðgjafanum hvað hún nú heitir, Erna já. það var ægilega 
krúttlegt þá var þú veist verið að bjóða okkur velkomna sem starfsmenn 
Landspítalans. Það var svona einhver ...  þetta átti að vera svona kósýfundur. 

Tveir starfsmenn töluðu um að upplýsingaflæðið hefði verið nokkuð í lagi: 

 Það var náttúrulega kannski allt í lagi. Það var náttúrulega af og til verið að 
tala við okkur og svona upplýsa okkur um framhaldið. 

Og annar: 

það var svo sem ágætt. Þetta leit allt vel út. Það var það var bara ágætlega 
að því staðið fannst mér þú veist. 

Starfsmaður sagði að 20. desember 2010, eftir að formleg ákvörðun hafði verið tekin um 

sameininguna, var sett saman nefnd á vegum velferðarráðuneytisins sem átti að kanna 

hvort það væri pláss fyrir allar aðgerðir sem St. Jósefsspítali gerði inn á Landspítala. Var 

það gert með úttekt á starfsemi á báðum stöðum. Starfsmenn frá báðum spítölum voru í 

nefndinni. Niðurstaðan var sú að Landspítalinn gæti tekið við þessu öllu með því að 

breyta skipulagi hjá sér og það mundi taka svona sex mánuði að vinna á biðlistanum. 

Starfsmaður sem sat í einhverjum nefndum segir að niðurstaðan hafi alltaf verið ákveðin 

fyrirfram. Þetta var bara spurning um aðferðafræðina. Skilaboðin voru skýr, þetta átti að 

ganga upp. Í janúar 2011 er svo skipuð önnur nefnd til að undirbúa starfsfólkið. Það var 

sama sagan þar það var búið að ákveða allt. Þetta var bara spurning um aðferðafræðina 

gagnvart fjölmiðlum. Nefndin var bara sett á til þess að geta sagt að það væri samstarf 

um sameininguna. En það var ekkert samstarf af því þau höfðu alltaf yfirhöndina. Annar 

starfsmaður sagði að það hefði komið þeim á óvart hvað gerðist á milli jóla og nýárs að 

niðurstaðan væri svona og að þetta ætti að gerast svona fljótt. Það hefði aldrei verið 

talað um að þetta ætti að gerast svona fljótt. Segir jafnframt að það hafi átt að tryggja 

áframhaldandi starfsemi. Enn annar sagði að fundirnir með ráðuneytinu hefðu verið 
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einhliða viðræður um það hvernig ætti að leggja þetta niður, hvernig ætti að loka sem 

allra fyrst, loka öllu. 

Og annar sagði: 

Ég vill að það komi sko skýrt fram að þegar svona stofnun er rústuð þá er 
nánast eins og þú sért að rústa landsliði í handbolta eða fótbolta. 

Og enn annar sagði: 

Ég veit það ekki ég bara, ég bara skil eiginlega ekki hvað stjórnvöld eru að 
fara sko. 

Menning 

Til þess að sameiningin takist vel þá er nauðsynlegt að skoða menninguna í þeirri 

skipulagsheild sem á að sameina annarri. Það er mikilvægt að það sé ekki mikill munur á 

menningum skipulagsheildanna sem eiga að sameinast. Allir starfsmennirnir töluðu um 

hvað St. Jósefsspítali væri lítill og kósý vinnustaður. Allir þekktu alla, flestir búnir að 

vinna í fjölda ára, fólk hittist í matsalnum og spjallaði og allir tilbúnir til að ganga ekstra 

míluna fyrir spítalann. Starfsmaður sem fór að vinna á Landspítalanum segir 

menninguna þar gerólíka og lýsir muninum: 

Það er náttúrulega mikil sál þarna, bæði þarna umhverfi og þú veist allt 
þetta gamla og hérna lítil eining og það er náttúrulega allt annað. Boðskiptin 
eru svo greið. Það er ekkert hægt að líkja því saman, hitt er svo stórt. 

Starfsmaðurinn segir að það hafi verið menningarsjokk fyrir sig að þurfa að færa sig inn 

á Landspítalann að vinna og heldur áfram: 

Mér fannst það bara reglulega erfitt. Ég vissi að hinn kaflinn væri búinn þessi 
skemmtilegi kafli og þessi góði. Það var góður starfsandi þarna, þetta var 
mjög góður vinnustaður. Mér fannst erfitt að fara þarna á nýja, maður var 
bara lítið peð, maður bara mætti í vinnuna og fór svo bara heim. 

Annar starfsmaður tekur undir og segir blessaðan Landspítalann svo mikið bákn og 

finnst hann ekki frábær vinnustaður. Þessum sama starfsmanni finnst vanta alla nálægð 

við allt kerfið og finnst slæmt að engin þekki hann. Fannst hann vera meira virði á St. 

Jósefsspítala þar sem var hlustað á starfsmenn og þeir skiptu meira máli. Annar 

starfsmaður nefnir hvað það hafi verið góður vinnumórall: 
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Ef fólk nennir að vinna, hefur gaman að vinna og vinnur saman. Það er 
mórallinn. Suður frá þá höfðum við svona vinnumóral. 

Hann segist ekki upplifa þennan vinnumóral á Landspítalanum og finnst erfitt að komast 

inn í menninguna þar. 

Og annar sagði: 

Það er náttúrulega allt allt öðruvísi því að á St. Jósefsspítala þá voru 
náttúrulega sko þetta var allt eins og ein stór fjölskylda og allir þekktu alla og 
allir spjölluðu saman og alltaf bros og alltaf þægilegt umhverfi. 

Þessi sami starfsmaður sagði jafnframt að á sinni deild á Landspítalanum, sem hann 

kallar sinn litla heim, starfaði afburða fólk og að þar ríkti góður mórall. Enn annar 

starfsmaður sagði að það væri ekki sambærileg menning og að það þyrfti ekki að fara í 

neina lofræðu með St. Jó ég meina þetta var bara frábær spítali, góður andi, öllum leið 

vel þar það var bara svona. Það var bara sú menning. Þú finnur ekki nokkurn mann sem 

getur talað illa um St. Jó. Og einn enn annar segir að nú fyrst eftir eitt ár er hann farinn 

að venjast nýrri menningu og líða betur. 

Þeir starfsmenn St. Jósefsspítala sem fóru ekki að vinna á Landspítalanum og eru að 

vinna á öðrum litlum stöðum segja menninguna þar vera líkari þeirri sem var á St. 

Jósefsspítalanum. 

Mannlegi þátturinn 

Árangur breytinga eða sameininga er háður því hve vel skipulagsheildir undirbúa 

starfsmenn sína fyrir og í ferlinu. Starfsmenn óttast breytingar og hvaða afleiðingar þær 

hafa í för með sér fyrir þá og þeir hafa líka áhyggjur af störfum sínum og eru því undir 

miklu álagi. Starfsmann hafa einnig áhyggjur af vinnufélögum, hvort og hvernig vinna 

þeirra breytist. Undir þessum kóda eru nokkrir undirkódar svo sem upplýsingar, samráð, 

stuðningur, tími að sameiningu, andstaða, hollusta og tryggð og óöryggi sem verður 

fjallað um hér undir mannlega þættinum. 

Það verður aldrei of oft kveðið hve mikilvægt er að vera með stöðugar upplýsingar til 

starfsmanna frá byrjun og alveg þar til ferlinu er lokið. Best er að vera með fjölbreyttar 

leiðir í að færa starfmönnum upplýsingarnar, hafa þær aðgengilegar fyrir alla og 

endurtaka þær oft. Handlækningadeildin lokaði á undan hinum deildunum og það var 

verið að hringla með lokunina fram og til baka en henni var síðan lokað fyrr en gert var 
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ráð fyrir í upphafi. Ákveðið var að hafa lyflæknisdeildina opna lengur og fyrstu mánuðina 

lifðu starfsmenn í þeirri von að hún yrði opin áfram en alltaf var jafn erfitt fyrir þá að fá 

að vita eitthvað. Eins og einn starfsmaður sagði það lá í loftinu að það ætti að loka en 

okkur hafði aldrei verið tilkynnt það og annar sagði það var bara sko lenging í 

dauðastríði deildarinnar. Haft eftir öðrum þetta var bara eins og það væri verið að drepa 

okkur hægt og ætti ekki að segja okkur það fyrr en að við værum dauð sko. 

  

Öðrum starfsmanni fannst erfitt að fá upplýsingar og sagði: 

Mér finnst sko maður náttúrulega reyndi að fylgjast vel með fréttum og það 
var rosalega mikið talað sem sagt náttúrulega inn á stofnuninni. Það var 
rosalega mikið allir að reyna að veiða alla innan húss. Ef einhver fór eitthvað 
inn eftir þá var alveg frétturðu eitthvað, veistu eitthvað? Þetta var miklu 
meira þannig sko. Það var ekki það að það væri gott upplýsingaflæði frá 
Landspítalanum. Mér fannst það alls ekki sko. Það var bara lélegt. En maður 
var alveg bara tilbúinn, maður var einhvern veginn undirbúinn að það gæti 
alveg eins komið sko í fréttunum. 

Og annar sagði: 

Það er ekki þarna fyrr en á seinni skrefunum sko sem að er farið að halda 
starfsmannafundi.  

Haft eftir starfsmanni: Starfsmenn lyflæknisdeildarinnar vissu ekkert í október hvernig 

framhaldið yrði og voru orðnir þreyttir á að vita aldrei neitt og óskuðu eftir fundi með 

Landspítalanum til að fá svör við öllum sínum spurningum. Og þá var sem sagt haldinn 

fundur sem Vilhelmína, Þórdís og Björn komu á og þá var sem sagt bombunni kastað að 

það ætti bara að loka. Þannig að það kom aldrei til að við hérna gætum komið með 

spurningarnar þarna sem við vorum búin að ákveða. Hins vegar hafði Landspítalinn 

ekkert hugsað út í starfsmennina í eldhúsi starfsmanna og á röntgen sem enn voru að 

vinna þegar þessi fundur var haldinn. Það var bara kallað í þessa örfáu starfsmenn líka 

og þeim varð rosalega mikið um þetta. 

Til að starfsmenn séu tilbúnir að takast á við breytingu þá þurfa þeir að skynja þörfina 

og það þarf að selja þeim hugmyndina. Mikilvægt er því að hafa starfsmenn með í 

ráðum svo þeir fái tilfinningu fyrir því að „eiga í hugmyndinni.“ Allir starfsmenn St. 

Jósefsspítala sem talað var við sögðu að það hefði ekkert samráð verið haft við þá um 
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útfærslu á þessari sameiningu. Þeir voru frekar hissa á þessari spurningu. Einn 

starfsmaður sagði: 

Nei ekki við starfsmennirnir nei, við fengum ekki að ráða neinu. Þetta var 
náttúrulega svona hostal takeover. Það var bara þannig ... upplifunin var 
þannig. 

Og annar spurður um samráð sagði: 

Nei nei (hneykslaður). Fenguð þið eitthvað að hafa um þetta að segja? Nei 
nei nei (áfram hneykslaður) nei, nei. 

Annar starfsmaður taldi að reiði starfsmanna hefði verið vegna þess að þeir voru ekki 

hafðir með í ráðum. Enn annar sagði við vorum svo sem ekkert spurð hvernig við vildum 

hafa þetta. Þetta var bara gert. 

Stuðningur er mikilvægur í breytingum og sameiningum bæði frá nánasta yfirmanni 

en einnig frá nýjum yfirmönnum. Inn í þetta koma auðvitað góð samskipti og 

upplýsingaflæði. Starfsmennirnir sem talað var við sögðust allir hafa fengið stuðning frá 

yfirmanni jafnvel þó sá starfsmaður hafi líka verið að missa vinnuna. Yfirmenn reyndu að 

hugsa fyrst um starfsmennina. Þeir reyndu síðan að styðja hvorn annan. 

Starfsmönnunum fannst öllum þeir ekki fá stuðning frá Landspítalanum. Einhverjir 

nefndu að þeir hefðu viljað að mannauðsstjórar hefðu verið í sambandi við þá öðru 

hvoru. Töldu að starf mannauðsstjóra fælist meðal annars í að hafa eftirlit með nýjum 

starfsmönnum. Einn starfsmaður sagði: 

Og við áttum náttúrulega að fara í viðtal til mannauðsstjóra þú veist bara til 
að athuga hvernig okkur liði og svona eftir flutningin, kannski eftir einn 
mánuð eða tvo. Ég hef aldrei heyrt frá einum eða neinum með það hvernig 
mér líkaði eða hvernig mér liði í vinnunni eða nokkuð. Þessu var aldrei fylgt 
eftir. 

Tveir starfsmenn nefndu sérstaklega að þeir hefðu orðið fyrir vonbrigðum með að 

Hafnarfjarðarbær skyldi ekki veita þeim stuðning. Annar þeirra sagði: 

Þegar er ekki hlustað á þig og það er í rauninni bara verið að berja þig til 
hlýðni og þú ert náttúrulega að berjast þarna við ráðherra og 
stjórnmálamenn þá eru það kannski mestu vonbrigðin að við fengum 
engann stuðning frá Hafnarfjarðarbæ. 
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Allir starfsmennirnir töluðu um að þeir hefðu haft stuðning hver frá öðrum á sinni 

deild og það reyndist þeim mikilvægast á þessum tíma. Þeir gengu saman í gegnum 

sorgarferlið. Hver deild kom sér saman um að hittast reglulega og gera enn í dag. Þegar 

starfsmenn voru spurðir hvort St. Jósefsspítali hefði hefði boðið upp á eitthvað sérstakt 

fyrir þá þá sögðu þeir að starfsmennirnir hefðu bara haldið saman. Einn lýsti þessu svo: 

Við töluðum mikið saman við gerðum það og við bara svona já ég upplifði 
það þannig að við bara reyndum að hjálpa hvert öðru. 

Tíminn frá því að starfsmenn heyra af sameiningunni og þar til St. Jósefsspítali lokar 

er mismunandi langur hjá starfsmönnum eftir því á hvaða deild þeir unnu. Þeir heyrðu af 

sameiningunni líklega um mánaðarmótin nóvember desember 2010 (erfitt reyndist af fá 

dagsetningu hjá fólki) og hún tók gildi 1. febrúar 2011. Skurðdeild og handlæknisdeild 

lokuðu fyrstar eða um þetta leyti, meltingardeildin lokaði 1. september og 

lyflæknisdeildin lokaði 1. desember 2011. Þessi tími var starfsmönnum mjög erfiður því 

þeir vissu lítið, fengu litlar upplýsingar, voru reiðir og sárir, vissu ekki með áframhaldandi 

vinnu eða framhaldið yfirleitt, höfðu áhyggjur af vinnufélögum, fengu engan stuðning að 

utan og voru mjög ósáttir. Á þessum sama tíma sátu einhverjir starfsmenn í nefndum 

sem unnu að sameiningunni sem þeim fannst þeir aldrei hafa neitt að segja um. Einn 

starfsmaður lýsir tímanum svona: 

Nú bara allt í uppnámi í rauninni sko. Þú veist starfsfólkið er bara í krísu og 
bara í lausu lofti og fólk svona eftir því sem leið á því verr leið því finnst mér. 
Þetta bitnaði mikið á finnst mér þjónustunni þó auðvitað við gerðum okkar 
besta og allt það og hérna þú veist spítalinn hann bara var sko ekki skugginn 
af sjálfum sér. Ég veit ekki þetta var bara ömurlega dapur tími, bara 
ömurlegur tími. 

Og annar sagði: 

Okkur leið bara alveg hræðilega illa andlega já og náttúrulega líkamlega líka 
en aðallega andlega.  

Og annar sagði: 

Þetta var mjög mikið áfall og ofboðsleg reiði og við fórum í rauninni gegnum bara 

sorgaferli. 

Fyrstu þrír mánuðir ársins 2011 voru hræðilegir sagði einn starfsmaðurinn en þá var 

byrjað á að halda fund um það að öllum stæði til boða að fara yfir á stóru spítalana og 
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svo tæki það bara ákveðinn tíma. Starfsmenn voru allir reiðir og kvíðnir fyrir þessum 

breytingum og fólk vissi ekkert hvað það átti að gera. Sumir höfðu aldrei unnið á þessum 

stóru spítölum. Þetta var ógn við fólkið og allt stóð einhvern veginn í stað. Annar sagði: 

Ömurlegur, mér fannst þetta ömurlegur tími. Mér fannst þessi tími 
niðurdrepandi eins og það væri verið að kreista lífið úr okkur hægt og rólega. 
Þangað til við myndum gefast upp. 

Og annar sagði: 

Þetta var ömurlegur tími af því við vorum í svo mikilli óvissu.  

Einn starfsmaður lýsti þessu tímabili sem martröð. Það var auðvitað mikill baráttuvilji 

að reyna að berjast fyrir stofnunina. Það var reynt að vera í stöðugu sambandi við 

bæjarstjórnina og ráðuneytið til að reyna að bjarga þessari stofnun og þessu starfi sem 

verið var að vinna þar en það var bara ekki pólitískur vilji fyrir því. 

Andstaða við breytingu eru viðbrögð starfsmanna vegna þeirrar meðferðar sem þeir 

fá í breytingaferlinu. Starfsmenn sem upplifa óréttlæti geta sýnt vald sitt með því að 

veita viðnám við breytingunni til að lagfæra óréttlætið. Gremja starfsmanna þegar þeir 

upplifa óréttlæti og svik getur leitt til neikvæðrar hegðunar eins og minni afkasta og 

lítillar samvinnu ásamt því að fá neikvæða upplifun í garð skipulagsheildar. Það er ekki 

mikið traust á milli starfsmanna og stjórnenda svo misskilningur á sér auðveldlega stað. 

Starfsmenn hafa oft ekki sömu trú á breytingum eins og stjórnendur enda meta þeir 

aðstæður öðru vísi. Þeir sjá breytinguna frekar sem kostnað bæði fyrir sig og 

skipulagsheildina en ekki sem einhvern ágóða. Starfsmenn höfðu mótmælt kröftuglega 

árið 2009 þegar átti að gera St. Jósefsspítala að öldrunarstofnun en nú var eins og allur 

vindur væri búinn hjá þeim. Einn starfsmaður komst þannig að orði: 

Við skrifuðum einhverjar greinar í blöðin. Það hefur trúlega verið í kringum 
sameininguna. Það var reynt heilmikið. Alla vegana við fórum þarna að hitta 
ráðherra. En það fjaraði bara undan þessum mótmælum. Og það var bara 
ekkert svo í restina. 

Einn starfsmaður sagði að andstaðan lýsti sér kannski best í því að skömmu fyrir 

lokun hefðu allir starfsmenn St. Jósefsspítala farið í hrakveðri og búið til skjaldborg í 

kringum spítalann, haldist í hendur og hringað allan spítalann. Hann skyldi með öllum 

klóm varinn frá lokun en það breytti engu. Annar starfsmaður nefnir að um ári áður hafi 
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sálartetrið verið orðið frekar slæmt og þá hafi deildin ákveðið að stofna prjónaklúbb til 

að peppa upp liðið og hugsa um eitthvað annað en bara vinnuna. Þeim fannst þetta hafa 

hjálpað sér mikið þegar svo koma að sameiningunni því þá voru þeir búnir að sjá að 

þetta væri vonlaus barátta hjá þeim. Og einn enn lýsti þessu þannig: 

Það var ekki við neinn að tala. Þú ert með heilbrigðisráðherra, þú ert að 
berjast við heilt heilbrigðisráðuneyti og þú ert að berjast við vitlausa 
pólitíkusa. Þú ert með heilbrigðisráðherra á móti þér, þú ert með allt 
ráðuneytið á móti þér og þú ert með allan spítalann á móti þér.  

Og einn sagði: 

Sko það var búið að berja á okkur svo lengi að það sem eftir situr er að það 
er ekki bara búið að leggja spítalann niður og maður fær lægri laun heldur 
líka þetta hrun og aðgerðarleysi stjórnvalda. Það er búið að berja mann það 
mikið niður að ef það á að fara að gera eitthvað þá er ég með pínulítinn 
doða. Það er nefnilega tilfinningin sem situr eftir. Ég er bara búinn að sætta 
mig við að þetta er bara svona. 

Breytingar leiða til þess að það verður breyting á sambandinu milli starfsmanna og 

skipulagsheildar sem geta verið styrkjandi eða veikt hollustu starfsmanna en það fer 

eftir því hvernig framkvæmdin á þeim er. Hér er átt við hvernig starfsmönnum finnst að 

þeir séu meðhöndlaðir í ferlinu og hvort þeir fái að taka þátt í því. Ef starfsmenn upplifa 

sanngirni í breytingaferlinu svo sem að gott upplýsingaflæði, hlustað á áhyggjur þeirra, 

tækifæri til að koma með innlegg og borin virðing fyrir þeim þá eru meiri líkur að þeir 

sýni hollustu og vilji taka þátt. Skipulagsheildir sem vilja ná árangri vilja hafa starfsmenn 

sem sýna hollustu og tryggð því þá eru þeir tilbúnir að leggja ýmislegt á sig til að 

árangurinn verði sem mestur. Þegar starfsmenn St. Jósefsspítala sem fluttust yfir á 

Landspítala voru spurðir hvort hollusta þeirra og tryggð hefði breyst við sameininguna 

svöruðu flestir því játandi það er að hún hefði minnkað. Eins og kom fram hjá einum 

starfsmanni: 

Já ég get eiginlega ekki neitað því. Maður hugsaði meira um hinn 
vinnustaðinn. Já maður sýndi honum meiri tryggð og var svona tilbúnari að 
breyta vöktum eða gera svona það sem að þurfti heldur en þar sem ég er 
núna. Núna hugsa ég að ég sé bara einn þarna í þessum hóp og ég ætla bara 
að gera það sem hentar mér best Ég hugsa meira þannig núna. 

Þegar þessi sami starfsmaður er spurður að því hvað búi að baki minnkaðri hollustu 

og tryggð þá svarar hann að það sé fyrst og fremst vegna þess að hann sé ósáttur við 
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lokunina. Hann upplifir að hafa verið skikkaður til að fara í gegnum þetta ferli. 

Starfsmanninum finnst andinn á Landspítalanum líka vera þannig að hver hugsi bara 

meira um sig. 

Og annar sagði: 

Mér finnst það allt öðruvísi. Maður mætir bara í sína vinnu og reynir að gera 
allt sitt vel og en mér fannst ég meira svona, maður hjálpaðist svona meira 
að á hinum staðnum. 

Annar starfsmaður sagði hollustu og tryggð ekki snúast um vinnustaðinn heldur um 

skjólstæðingana og vinnufélagana þannig að honum væri þannig lagað alveg sama um 

Landspítalann. Þessum starfsmanni finnst Landspítalinn ekki vera að gera neitt fyrir sig 

og því hafi hann ekki neinum skyldum að gegna gagnvart Landspítalanum, ég skulda 

honum ekki neitt. Á St. Jósefsspítala upplifði starfsmaðurinn að hann væri einhvers virði. 

Einn til viðbótar sagði hollustu sýna fyrst og fremst snúa að sjúklingunum og að hann 

væri með móral gagnvart þeim. 

Og annar til sagði: 

Ég vinn mitt starf af heilindum og hollustu annars mundi ég aldrei hafa tekið 
þetta. Eins og ég segi ég vinn fyrir vinnuveitandann minn af heilindum og ég 
skila starfi mínu af heilindum en mér finnst margt sérkennilegt í „hírarkíinu“ 
hérna. 

Hollusta mín og tryggð hefur breyst til hins verra eftir sameininguna. Ég „veð ekki eld 

og brennistein“ fyrir Landspítalann eins og ég hefði gert fyrir St. Jósefsspítala sagði enn 

einn. Þeir starfsmenn sem ekki fóru að vinna á Landspítalanum segjast hafa hollustu og 

tryggð við nýja vinnustaðinn sinn. 

Eins og margoft hefur komið fram þá hafa breytingar áhrif á starfsmennina og þeir 

upplifa óöryggi. Ef starfsmenn upplifa óöryggi í starfi þá leggja þeir minna á sig, íhuga 

jafnvel að fara eða vilja ekki taka þátt í fyrirhugaðri breytingu. Þessi hegðun starfsmanna 

hefur svo áhrif á skipulagsheildina í minni afköstum, meiri starfsmannaveltu og 

hindrinum við aðlögunina. Allir starfsmenn St. Jósefsspítala voru í mörg ár búnir að búa 

við óöryggi varðandi störf sín því það var alltaf verið að skera niður og annars lagið verið 

að tala um að loka. Eins og kemur fram hér að ofan þeir vissu stundum ekki hvort væri 

búið að loka þegar þeir kæmu til baka úr sumarfríi. 
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Hvernig finnst þér sameiningin hafa tekist? 

„Hvernig finnst þér sameining Landspítala og St. Jósefsspítala hafa tekist“ var 

lokaspurning sem allir viðmælendur fengu til að fá skoðun þeirra á sameiningu 

Landspítala og St. Jósefsspítala. Það er skemmst frá því að segja að allir nema einn 

svöruðu að þetta hefði ekki verið sameining heldur yfirtaka. Starfsmaður sagðist ekki 

vilja kalla þetta sameiningu, þetta væri bara yfirtaka. Spítalinn er bara tekinn yfir og 

lokaður. Það hefur kannski tekist svo sem þokkalega þannig. Annar starfsmaður sagði: 

Illa, í mínum huga var þetta yfirtaka og þjófnaður. Já ég skal skýra þjófnað, 
það er mín sýn á þetta. Spítalinn var tæmdur að innan af tækjum, virkum 
tækjum og tólum og þau voru öll flutt inn eftir. Og ég veit að þetta er þú 
veist kannski túlkunaratriði sko ... en þetta er mín túlkun sko. 

Og annar sagði:  

Það var bara skellt í lás og þetta var sögð vera sameining. En þetta var 
grófleg og frekleg yfirtaka. 

Annar starfsmaður segir þetta var yfirtaka, þetta var engin sameining. Þetta var bara 

yfirtaka, bara hrein og klár yfirtaka. Hann var beðinn að lýsa hvað hann ætti við og sagði 

Guðbjartur var búinn að ákveða að spítalinn ætti að renna inn á Landspítala, það var 

ekkert val. En ef það hefði verið svona sameining þá hefði það verið á allt öðrum nótum. 

Og annar sagði: 

Þetta var ekki sameining þetta var bara yfirtaka. Alveg skýrt í mínum huga. 
Þetta var bara yfirtaka og hún hefur tekist illa út af því að biðlistinn hefur 
lengst og þeir anna ekki þessu sem við vorum að gera. Hitt fór út í 
einkageirann og þar virðist vera óheft aðgengi hjá læknum að gera aðgerðir 
alveg bara eins og þeir vilja þannig að peningurinn fer í þessar aðgerðir hvort 
sem að það er verið að spara eða ekki. Það fer bara úr hinum vasanum held 
ég. Og hérna það er ekki rætt um St. Jósefsspítala lengur, það er ekki rætt 
um biðlistana og okkur var bara eytt (áhersla). 

Einn enn sagði að sameiningin hefði tekist hörmulega. Þetta var ekki sameining, þetta 

var yfirtaka. Beðinn um að útskýra það þá sagði starfsmaðurinn: „Já eins og ég sagði 

áðan mér fannst bara Landspítalinn hafi komið með klóna sína og gleypt spítalann. Nú 

eigum við ykkur.“ Þetta var ekki eitthvað svona eigum við að vinna saman, viljið þið hafa 

þetta verkefni og við höfum hitt. Ég upplifði þetta engann veginn sem sameiningu, 

engan veginn. Öðrum fannst þessi sameining hafa gengið illa og að þá hafi allt farið á 
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niðurleið. Segir þetta hafa verið púra yfirtöku, algjör mistök þessi sameining að loka 

spítalanum. 

Og annar sagði:  

Þetta var engin sameining, þetta var yfirtaka. Frá mínum  bæjardyrum séð er 
þetta svo sem allt í lagi en frá skjólstæðingum þarna úti þá hefur þjónustan 
versnað til muna. Heldurðu að þetta hafi skilað þessum sparnaði sem var 
hugsaður í upphafi? Nei það held ég ekki. 

Eini starfsmaðurinn sem minntist ekki á að þetta hefði verið yfirtaka var sáttur með 

sameininguna en ósáttur með hvað lítið hafði orðið úr faglegum væntingunum. 

6.2 Núverandi starf 

Um starfsmenn St. Jósefsspítala giltu lög nr. 72/2002 um réttarstöðu starfsmanna við 

aðilaskipti að fyrirtækjum þegar sameiningar eiga sér stað eins og lög nr. 70/1996 um 

réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins eins og getið er um í öðrum kafla. Breytingar eða 

sameiningar í heilbrigðiskerfinu eru til að hagræða í rekstri með því að bæta skilvirkni og 

árangur. Allar breytingar taka tíma og landsmenn verða að geta treyst því að stjórnvöld 

séu að vinna til árangurs. Einn hluti af rannsókninni var að finna út hvað hefði orðið um 

starfsmenn St. Jósefsspítala það er fóru þeir að vinna á Landspítalanum eða einhvers 

staðar annars staðar. Ef starfsmenn eru ekki að skila sér inn á Landspítalann og biðlistar 

eru að lengjast má spyrja sig að því hvort þessi sameining hafi heppnast. Einum 

starfsmanni fannst talað niður til þeirra og sagði:  

 Það var talað niður til fólks og gert lítið úr okkar störfum bara svona eins og 
við værum bara á spena hjá því opinbera og eins og það væri einskis virði 
það sem við vorum að gera. Þetta væri bara peanuts en það sýnir sig að það 
er bara mjög mikið tómarúm eftir að St. Jó lokaði. Það er enginn búinn að 
taka fyllilega við þessu – þessari starfssemi sem var þarna á einum stað – 
sem var mjög skilvirk og ekki hægt að stunda ódýrara. 

Í viðtölunum við starfsmennina kemur fram að það eru ekki margir læknar sem fóru inn 

á Landspítalann og þeir sem fóru þangað eru í mjög lítilli vinnu. Eitthvað af sjúkraliðum 

og hjúkrunarfræðingum sem fór á Landspítalann eru hættir vegna mikils álags og komnir 

annað. Einn starfsmaður sagði það hafa verið um þrjátíu og þrír lækna sem voru að 

vinna á St. Jósefsspítala og að mesta lagi tíu hefðu þegið hlutastarf á Landspítalanum. 

Annar sagði að það væru svo margir starfsmenn að koma frá Landspítalanum núna 
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þangað sem hann er að vinna af því að þeir væru að kikna undan álagi. Biðlistarnir hafa 

ekkert gert nema lengjast eins og einn starfsmaður sagði. 

Boðið starf 

Hér var leitast eftir að vita hvort starfsmönnum hefði verið boðið starf á Landspítalanum 

eða ekki í tengslum við sameininguna. Eftir því sem rannsakanda skilst var flest öllum 

boðið starf en einhverjir stjórnendur áttu rétt á biðlaunum og örfáir starfsmenn fengu 

starfslokasamning. Allir starfsmenn spítalans fóru í viðtal með tveimur starfsmönnum 

Landspítalans og hjúkrunarframkvæmdastjóra St. Jósefsspítala þar sem þeir máttu koma 

með óskir varðandi vinnu á Landspítalanum. Sumir starfsmenn sögðu mannauðsstjórana 

hafa verið að reyna að finna störf fyrir þá en aðrir töluðu um að þeim hefði verið sagt að 

finna sjálfir út úr þessu og að þeir hefðu ekki haft neinn forgang um störf. 

Starfsmönnum í stjórnendastöðum fannst þeir ekki fá sanngjarna meðferð. Einn 

starfsmaður sagði mín upplifun sko er að við vorum rosalega mikið í lausu lofti og áttum 

sem sagt helst af öllu að fara sjálf og reyna að kynna okkur einhverjar deildar og þreifa 

svolítið fyrir okkur sjálf inn á Landspítala. Einhverjir starfsmenn töluðu um að þeim hefði 

verið settir afarkostir. Varðandi boð á starfi sagði einn: 

Ég var tekinn í svona viðtal og spurt hvaða deildum ég hefði áhuga á að 
vinna á og við vorum öll tekin í svona viðtal og okkur sagt að það ætti að 
útvega okkur starf. Við ættum að ganga inn í störfin, þyrftum ekki að fara í 
umsóknarferli og svona. Þannig að nei ekki beint. Mér var ekki boðið beint 
starf. Ég fór bara á einhvern svona lista og svo gátu deildarstjórar á hinum 
ýmsu deildum hringt í mann. 

Og annar sagði: 

Mér var boðið starf en það átti eftir að finna deild. Maður vildi ekki fara 
alveg hvert sem var og það sem mig langaði í það var ekki í boði.  

Þessi starfsmaður réð sig annað og segist vera í draumastarfinu. Annar starfsmaður 

sagði:  

Okkur var sagt að okkur yrði boðið starf þannig að ég hafði í sjálfu sér ekki 
áhyggjur af því. Manni fannst kannski erfiðast að detta út úr góðum 
samstarfshóp og auðvitað vissi ég ekkert hvert ég mundi fara. 

Og annar sagði: 
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... deildin sem ég fór á hún var ekki ekki mín óskadeild. 

Af þessum tíu viðmælendum þá var átta boðið starf, einn starfsmaður var kominn með 

starf á þessum tíma og óljóst var hvort einum starfsmanni var boðið starf.  

Sambærilegt starf 

Allir viðmælendur sem þáðu vinnu á Landspítalanum voru spurðir að því hvort þeir 

hefðu fengið sambærilegt starf. Tveir af starfsmönnunum fengu sambærilegt starf og 

hjá hinum fjórum var starfið á einhvern hátt ólíkt. Af þessum fjórum sem afþökkuðu 

starfið á Landspítalanum þá voru tveir sem fengu draumastarfið annars staðar. Eins og 

einn sagði:  

Starfið sem slíkt nokkuð sambærilegt 

Og annar sagði:  

það er sambærilegt svona fyrir utan það að það er mikið lengra fyrir mig að 
fara í vinnuna og náttúrulega stærri vinnustaður .. öðruvísi. Það er svona 
meira umgjörðin. 

Fór ekki á Landspítalann 

Fjórir af viðmælendunum þáðu ekki boð um starf á Landspítalanum og var það vegna 

þess að þeir voru ekki ánægðir með það sem þeim bauðst. Einn starfsmaður sagði: 

Ég hérna var ekki tilbúin til að ráða mig í eitt eða neitt. Mér fannst þetta bara 
fúlt einhvern veginn hvernig var að þessu staðið öllu saman og hérna.... 

Annar starfsmaður sagði að þegar honum var boðið starf þá voru þetta bara 

afarkostir og hann hafi ekki verið tilbúinn að taka þeim. Og annar sagði maður vildi ekki 

fara sko alveg hvert sem var sko og það sem mig langaði í það var ekki í boði. 

6.3 Líðan í dag 

Það er mun erfiðara fyrir starfsmenn að fara í gegnum sameiningu en breytingu og 

veldur hún streitu og óöryggi hjá starfsmönnum. Ástæðan er sú að sameiningin hefur í 

för með sér að allt er nýtt hjá starfsmönnunum. Þeir fara ef til vill að vinna annars 

staðar, með nýja yfirmenn og nýja samstarfsfélaga. Í sameiningu hafa starfsmenn meðal 

annars áhyggjur af starfsöryggi sínu og hvernig vinnufélögunum reiðir af. Mikilvægt er 

fyrir stjórnendur að gera sér grein fyrir hve miklu máli vinnufélagarnir skipta fyrir 
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starfsmennina. Fyrir utan eigið starfsöryggi þá hafa stjórnendur aftur á móti meiri 

áhyggjur af stöðu, starfsháttum og menningu. Einn starfsmaður sagði: 

Ég hafði bara enga einbeitingu, ég var eirðarlaus og ég gat ekki fest mig við 
eitt eða neitt. Og ég finn ennþá fyrir þessu sko. Svo er rosaleg þreyta og 
eitthvað svona ennþá. 

Hann sagði að þeir hugsuðu um hvern annan og hefðu áhuga á að vita hvað þeir væru 

að gera, hvernig þeim líkaði í vinnunni og allt þetta. Maður á bara vini og til framtíðar. 

Þegar handlæknisdeildin lokaði þá var bara grátur og mikill dramatík. Þær voru með 

tárin í augunum bara að pakka saman af því það var ákveðið í skyndingu að loka en við 

vorum eftir. Maður hérna upplifði sig eins og hvað heitir það þegar fólkið kemst af og 

maður er með hálfgerðann móral. 

Líðan þín í dag 

Starfsmennirnir segjast allir utan einn hafa gengið í gegnum áfall eða sorgarferli á 

þessum tíma og einhverjir segjast ekki enn vera búnir að ná sér einu og hálfu ári seinna. 

Mikilvægt er að stjórnendur veiti þessari líðan athygli og bjóði starfsmönnum upp á 

aðstoð. Meðan starfsmönnum líður illa þá eru afköst minni og árangurinn lætur á sér 

standa. Haft eftir einum starfsmanni: 

Mér líður ágætlega núna en það var svolítil breyting að fara svona á annan 
vinnustað en auðvitað hefur maður gert það áður, flutt sig á milli vinnustaða 
en þá hefur maður yfirleitt valið það sjálfur.  

Og annar sagði: 

Og ég verð nú bara að segja alveg eins og er að ég fór ekkert vel út úr þessu. 
Mér leið ekkert vel og er ekki búinn að jafna mig á þessu ennþá hvernig 
komið var fram. Þetta er bara áfall. 

Enn annar starfsamaður sagði að sér finndist það bara ekki vera fyrr en eiginlega 

núna bara í haust sem hann er svona að finna sjálfan sig. Já þetta er búið að taka eitt og 

hálft ár. Ég get alveg sagt það. Mér hefur oft liðið illa í vinnunni og mér fannst oft erfitt 

að koma. Mér fannst erfitt að mæta en alltaf fór maður samt. Ég fann fyrir streitu að 

fara í vinnuna og svona. Það var allt nýtt læknarnir þú veist, allt kerfið þú þarft að læra 

að fara í gegnum allt sko öðru vísi. 

Og annar sagði: 
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En þetta var bara sorgarferli, það var bara þessi reiði og við erum ekki enn 
búin að sjá að þetta hafi skilað sér til þjóðfélagsins. Og svo bara aukast 
biðlistarnir þannig að við erum ennþá í hjarta okkar ægilega reið og leið yfir 
þessu og svo er bara þetta að aðrir stjórni því að maður ... 

Enn annar starfsmaður talar um að hafa fundið fyrir mikilli streitu á þessum tíma 

þegar hann vissi ekki neitt, hvert hann mundi fara eða hvort hann mundi fara eitthvað. 

Ég var alveg með kvíðahnút í maganum. Starfsmanninum finnst hann vera kominn yfir 

þetta í dag en hann fór ekki að vinna á Landspítalanum. 

Líðan vinnufélaga 

Starfsmenn hafa áhyggjur af vinnufélögunum þegar þeir eru að fara í gegnum 

sameiningu og hvernig þeim reiðir af. Þeir sem halda vinnunni fá móral svokallað 

eftirlifenda heilkenni ef einhver af vinnufélögunum missir vinnuna. Starfsmenn St. 

Jósefsspítala reyndu að peppa hvorn annan upp og styðja við bakið á hvor öðrum. Þeir 

töluðu líka mikið saman. Starfsmaður sem var spurður að líðan vinnufélaga í dag sagði 

að það söknuðu allir St. Jó. Það er söknuður og sorg. Starfsmaðurinn sagðist telja að 

fyrrverandi vinnufélögum liði ágætlega í dag. Einn starfsmaður sagði: 

Já ég held að svona flestir séu nú svona bara búnir að sætta sig við þetta. Líði 
svona nokkuð vel. Hvernig líður þeim sem fóru ekki að vinna á 
Landspítalanum? Ég hugsa að þeir séu nú bara jafnvel sáttari sko heldur en 
við. 

Annar starfsmaður sagði að þeir starfsmenn sem fóru á Landspítalann eftir sameiningu 

væru margir hverjir búnir á því sökum mikils álags sem bættist á allt álagið og sorgina 

sem fylgdi sameiningunni. Þeir eru margir búnir að finna sér störf annars staðar. 

Og annar sagði: 

Ég held svona að fólk sé nokkuð að sættast við að þetta er orðið. Við 
breytum þessu ekkert, þetta er komið og ég veit af tveimur sem þetta hefur 
reynst erfitt hjá og mér sjálfri. Þetta var bara reglulega erfitt. 

Enn einn starfsmaður sagði vinnufélagana pirraða og að starfsmenn hafi verið að ganga í 

gegnum sorgarferlið. Þessi starfsmaður segist hafa orðið sorry líka af því að hann saknar 

vinnufélaganna. 
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Samband við vinnufélaga 
Starfsmönnum St. Jósefsspítala finnst að þeir hafi verið eins og ein stór fjölskylda þarna. 

Allir þekktust og allir voru tilbúnir að rétta hvor öðrum hjálparhönd. Mikil liðsheild var 

þarna. Allir þeir sem rannsakandi talaði við eru að hitta sína fyrrverandi vinnufélaga 

annað hvort í vinnunni eða þeir hittast reglulega. Einn starfsmaður sagði að sín deild 

færi vikulega í gönguferðir og svo væri prjónaklúbbur mánaðarlega til skiptis heima hjá 

þeim. Þá tala þeir um þetta allt saman. Annar sagði: 

Það er ofsalega gaman að hitta þá og þetta er bara eins og að hitta 
fjölskylduna einhvern veginn. Og það gengur mikið á sko, blaðrað alveg 
hægri vinstri. Mér finnst ofsalega gaman að hitta þá. 

Annar starfsmaður segist hitta fyrrverandi vinnufélaga í vinnunni sem er ekki á 

Landspítalanum en að þeir séu ekki mikið að tala um þetta lengur.Telur að þessum 

starfsmönnum líði vel í dag. Og enn annar sem fór ekki heldur á Landspítalann segist 

fara í göngurnar með fyrrverandi vinnufélögum og svo hittast þeir líka mánaðarlega.  

Og annar sagði: 

Já já við hittumst reglulega.... Við hittumst á kaffihúsi eða eitthvað svoleiðis 
og spjöllum. 

Öllum starfsmönnunum fannst mikilvægt að hitta gömlu vinnufélagana hvort sem það 

var í nýju vinnunni eða með þessum reglulegu hittingum sem þeir höfðu. 

Áframhaldandi ráðning 

Starfsmennirnir voru allir spurðir um hvort þeir teldu líklegt að þeir yrðu áfram í starfi 

næstu ár þar sem þeir vinna núna. Af þessum sex starfsmönnum sem þáðu starf á 

Landspítalanum þá sögðu þrír að þeir myndu líklaga starfa þar áfram. Einn sagði samt að 

nú væri hann kominn með kjarkinn til að stíga frekari skref. Og annar sagðist vilja vinna 

þarna og vonaðist hann eftir áframhaldandi ráðningu. Tveir starfsmenn voru ekki jafn 

öruggir og annar þeirra sagði: 

Ég get þess vegna bara ákveðið að hætta á morgun og farið bara. 

Þeir starfsmenn sem ekki þáðu boð um nýtt starf og fóru að vinna annars staðar telja 

líklegt að þeir verði þar áfram eða eins og einn starfsmaður sagði: 
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Ég hérna hef hugsað það sem framtíðar starf. 

Og annar sagði: 

Já ég hugsa það nema að Jósefsspítali opni aftur. 

Af þessum niðurstöðum sést að það er ekki öruggt að þeir starfsmenn St. Jósefsspítala 

sem þáðu starf á Landspítalanum verði þar áfram og þeir eru kannski nú þegar farnir. Ef 

þeir fara þá hverfur þekking þessara starfsmanna með þeim. 
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7 Umræða og ályktanir 

Í þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar og þær skoðaðar út 

frá sjónarhornum sem kynnt eru í fræðilega hlutanum. Markmið rannsóknarinnar var að 

skoða hvernig sameining Landspítala og St. Jósefsspítala tókst, hvað varð um starfsmenn 

St. Jósefsspítala og hvernig fyrrverandi starfsmönnunum St. Jósefsspítala líður í dag. 

Niðurstöðurnar komu rannsakanda ekki á óvart þar sem sameiningin var ákveðin í 

skyndingu og endanlega skellt í lás á St. Jósefsspítala ári síðar þegar síðasta deildin 

lokaði. Starfsmenn höfðu látið óánægju sína í ljós í fjölmiðlum á sínum tíma og 

rannsakandi upplifði enn reiði og miklar tilfinningar í mörgum viðtölunum. Ljóst er að 

það er mikil eftirsjá af þessari stofnun hjá starfsmönnum og þekkingin sem þar var hefur 

ekki skilað sér inn á Landspítala miðað við að flestir af læknunum réðu sig ekki þangað 

og þeir sem það gerðu fóru í litla vinnu þar og eru svo á stofum út í bæ. Einnig kom fram 

að eitthvað af hjúkrunarfólki sem fór inn á Landspítala er hætt þar sökum mikils álags og 

komið í vinnu annars staðar. Biðlistar vegna aðgerða sem gerðar voru á St. Jósefsspítala 

hafa bara lengst inn á Landspítala eins og kemur fram í niðurstöðunum. Þetta er hins 

vegar ekki í samræmi við niðurstöðu nefndarinnar sem velferðarráðuneytið setti saman 

20. desember 2010 til að kanna hvort það væri pláss inn á Landspítala fyrir allar aðgerðir 

sem St. Jósefsspítali gerði. Niðurstaðan var sú að Landspítalinn gæti tekið við þessu öllu 

með því að gera breytingar á skipulagi hjá sér og það mundi taka svona sex mánuði að 

vinna á biðlistanum eins og kom fram í viðtali við einn starfsmann. 

7.1 Hvernig tókst sameining Landspítala og St. Jósefsspítala? 

Eins og getið er í öðrum kafla þessarar ritgerðar þá einkennist umhverfi ríkisstofnana af 

minni sveigjanleika og sjálfstæði, óljósum markmiðum, það þarf að taka tillit til alls 

konar laga og reglna og leiðtogar hafa takmarkað vald (Arney Einarsdóttir og Ásta 

Bjarnadóttir, 2010; Nutt og Backoff, 1993). Það má því öllum vera ljóst að tveir mánuðir 

til að undirbúa sameiningu hjá opinberum stofnunum eru allt of stuttur tími enda 

sameining mjög flókið ferli og krefst mikils undirbúnings og að vandað sé til verka á 

öllum stigum. Rannsakandi ákvað að skoða sameininguna út frá leiðbeiningum 
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fjármálaráðuneytisins þar sem þær snúa að opinbera umhverfi okkar og því eðlilegt að 

gera ráð fyrir að stjórnvöld nýti sér þær við umfangsmiklar umbreytingar og 

sameiningar. Í leiðbeiningunum er farið nákvæmlega í gegnum ferlið og bent á hvað er 

mikilvægt og hvað beri að varast. Einnig verður sameiningin skoðuð út frá 

Brautryðjandalíkani GE Capital. 

7.1.1 Aðdragandi sameiningar 

Aðdragandi að sameiningunni var búinn að vera langur enda hafði niðurskurður hljómað 

lengi í eyrum starfsmanna eða eins og fram kom hjá einum starfsmanni þá vissu þeir 

ekki hvort búið yrði að loka í nokkur skipti þegar þeir komu úr sumarfríi. Fram kemur í 

niðurstöðunum að starfsmenn höfðu heyrt minnst á breytingar og ef til vill sameiningu 

árið 2009 þegar Guðlaugur Þór vildi gera St. Jósefsspítala að öldrunarstofnun. Síðan er 

allt frekar óljóst í eitt og hálf ár en á þeim tíma var búið að skipta þrisvar sinnum um 

heilbrigðisráðherra og sá fjórði, Guðbjartur, nýtekinn við og kemur tilkynning um 

sameininguna 3. desember 2010. Sameiningin á að taka gildi tveimur mánuðum seinna 

eða 1. febrúar 2011. Á þessum tíma er mikil óvissa hjá starfsmönnum enda mikill skortur 

á upplýsingum og samskipin eru ófullnægjandi. Þeir voru jafnvel að fá upplýsingar úr 

fjölmiðlum á sama tíma eins og kemur fram í niðurstöðunum. Streita og álag er því búið 

að vera lengi hjá starfsmönnunum og þeir upplifa óöryggi varðandi vinnuna sem getur 

haft áhrif á að þeir vilja ekki taka þátt í breytingunni. Þessi upplifun starfsmanna er í 

samræmi við rannsókn Greenhalgh og Rosenblatt (1984). 

Til að breyting verði árangursrík þarf að skoða þætti varðandi aðstæður og 

starfsmenn enda gerast breytingar ekki nema starfsmenn breyti hugarfari sínu og 

hegðun og þessir þættir geta haft áhrif á hópinn eða alla skipulagsheildina (Armstrong, 

2009; Ashkenas o.fl., 1998; Hughes o.fl., 2009; Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008). 

Hvernig starfsmönnum líður skiptir einnig máli varðandi það hvort þeir hafi færni, orku 

og getu til að takast á við breytinguna og fagna henni þá eða hvort þeir eru þreyttir, 

tortryggnir og ekki tilbúnir til að takast á við hana (Herold og Fedor, 2008). Starfsmenn 

St. Jósefsspítala voru lengi í óvissu um framtíð spítalans og sína vinnu og mikil átök 

höfðu verið í gangi í nokkur ár við að fá stjórnvöld til að skilja mikilvægi þessarar 

stofnunar. Rannsakandi telur að starfsmenn hafi ekki haft meiri orku til að berjast fyrir 
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stofnunina eða takast á við sameininguna. Í niðurstöðunum kemur fram að starfsmenn 

hafi ekki haft meiri kraft til að veita mótstöðu þarna í lokin.  

7.1.2 Leiðbeiningar fjármálaráðuneytisins 

Eftir að hafa skoðað leiðbeiningar fjármálaráðuneytisins getur rannsakandi ekki séð að 

stuðst hafi verið við þær í sameiningunni en þar kemur meðal annars fram að gert er ráð 

fyrir að sameining taki nokkur ár. Ef sameiningin er skoðuð út frá leiðbeiningunum þá 

segir að undirbúningur sé mjög mikilvægur og hluti af honum sé að gera frumathugun 

þar sem athugað er hve fýsilegur kostur það er að sameina þessar stofnanir. Í 

frumathugun er verið að meta þarfir, setja markmið og framtíðarsýn, skoða hvort 

sameiningin sé góður kostur og hvað þurfi til svo sameinuð stofnun standist væntingar. 

Menningin er líka skoðuð á þessu tímabili til að ganga úr skugga um að hún verði ekki 

hindrun í sameiningunni. Frumathugun tekur að lágmarki sex mánuði og lengur ef gera 

þarf lagabreytingar segir í leiðbeiningunum (Leifur Eysteinsson, 2008). Markmið 

sameiningarinnar er að ná ákveðinni hagræðingu sem fjárlög fyrir árið 2011 krefjast. 

Verkefnisstjórnin ætlar að útfæra sameininguna þannig að það verði um leið lögð 

áhersla á áframhaldandi góða þjónustu við sjúklinga, flestir starfsmenn St. Jósefsspítala 

hafi kost á að starfa við sameinaða stofnun og að faglega þekkingin haldist innan 

hennar. Rannsakandi hefur ekki fundið nein gögn sem innihalda frumathugun og finnst 

ólíklegt að hægt hafi verið að gera hana með fullnægjandi hætti á þessum eina mánuði 

frá því að fjárlögin komu og fram til 3. desember. Í niðurstöðunum kemur fram að 

enginn af starfsmönnunum segist hafa farið á fund þegar tilkynnt var um sameininguna 

þar sem ferlið var kynnt fyrir þeim og þeir upplýstir um sína stöðu. Óljóst er hvort verið 

er að setja fram einhverja framtíðarsýn með þessum áherslum verkefnisstjórnunar. Ekki 

er heldur augljóst  að reynt hafi verið að greina hindranir eða skoða aðra kosti. Andstaða 

starfsmanna gegn sameiningunni er hindrun og hefur örugglega haft áhrif á ferlið þar 

sem margir starfsmenn einkum í hópi lækna réðu sig ekki inn á Landspítalann og þar 

með fór mikilvæg þekking þeirra annað. Þetta er í samræmi við rannsókn Folger og 

Skarlicki (1999) þegar starfsmenn upplifa óréttlæti þá geta þeir sýnt vald sitt með því að 

veita breytingunni andstöðu. 

Í leiðbeiningunum kemur fram að mjög mikilvægt sé að upplýsingaflæði í 

sameiningarferlinu sé stöðugt. Flestir starfsmenn kvarta um skort á samskiptum og 
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upplýsingum og samkvæmt niðurstöðum fannst starfsmönnum þeir fá lítið að vita fyrr 

en þeir voru farnir að kalla eftir meiri upplýsingum. Þeim fannst upplýsingarnar sem þeir 

fengu vera meira svona hvernig hlutirnir ættu að vera en ekki í samráði við þá. Galpin 

(1996) segir virk samskipti nauðsynlegt til að koma í veg fyrir vandamál á síðari stigum í 

ferlinu. Samskiptin þurfa að vera stöðug og eftir ólíkum samskiptaleiðum til að auðvelda 

fólki að tileinka sér þau og heyra alla hluta þeirra og þau þurfa að vera í báðar áttir. Allar 

upplýsingar þurfa að vera sýnilegar því annars má búast við að þær leki til fjölmiðla. Það 

er óásættanlegt að starfsmenn hafi stundum verið að fá fréttirnar fyrst úr fjölmiðlum og 

að þeir séu jafnvel að bíða eftir að heyra þær úr fjölmiðlum af því að þeir fá ekki neinar 

upplýsingar eins og kom fram í niðurstöðunum. Stjórnendur þurfa sjálfir að koma 

fréttum til starfsmanna annars túlka þeir það sem skort stjórnenda á hollustu og vilja þá 

ekki skuldbinda sig við breytinguna. Þó breyting sé farin af stað þurfa almennir 

starfsmenn að fá tækifæri til að spyrja ýmissa spurninga sem brenna á þeim og þess 

vegna þarf að halda öllum samskiptaleiðum opnum áfram (Galpin, 1996). 

Í leiðbeiningunum kemur fram að mikilvægt sé að huga strax að gerð sameiginlegrar 

menningar. Menning St. Jósefsspítala var mjög ólík menningu Landspítala og ekkert í 

niðurstöðum sem bendir til að hugsað hafi verið um það í ferlinu. Starfsmönnum sem 

fóru að vinna á Landspítalanum fannst menningin allt öðru vísi og sumir upplifðu 

menningarsjokk. Starfsmaður hafði þá upplifun að hann væri lítið peð á Landspítalanum 

sem mætti bara í vinnuna og fór síðan heim og öðrum fannst Landspítalinn bákn þar 

sem fólk þekkist ekki og upplifði sig minna virði en á St. Jósefsspítala. Mikilvægt er að 

leiðtogar þekki þetta stig vel til að skilja kvíðann sem breytingar valda þegar ójafnvægi 

skellur á starfsmönnum þegar grunnforsendur truflast við breytingu. Úr menningunni fá 

starfsmenn að vita hverjir þeir eru, hvernig þeir eiga að koma fram við hvern annan og 

vera ánægðir með sjálfa sig og þess vegna er breyting á menningu kvíðavaldandi 

(Schein, 2010). Í niðurstöðunum kemur fram að starfsmenn eru ekki ánægðir að 

sameinast og breyta sinni menningu og eru ekki sáttir með nýja menningu. Það hafi 

tekið langan tíma að venjast henni. Ásta Dís Óladóttir (2003) segir það fara eftir því 

hvernig sameining menninga tekst hve viljugir starfsmenn eru að breyta sinni menningu 

og viðhorfi þeirra til menningar skipulagsheildarinnar sem þeir eru að sameinast við. 

Þeir starfsmenn St. Jósefsspítala sem fóru ekki að vinna á Landspítalanum og eru að 
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vinna á litlum vinnustöðum segja menninguna þar vera líkari þeirri sem var á St. 

Jósefsspítala.  

Samkvæmt leiðbeiningum fjármálaráðuneytisins skal gerð skýrsla eftir frumathugun 

og nota til kynningar og frekari ákvörðunar (Leifur Eysteinsson, 2008). Það eina sem 

rannsakandi hefur séð um sameininguna er tilkynning um hana og tillögur frá 

verkefnisstjórninni og þar sem rannsakandi telur að frumathugun hafi ekki verið nema 

að litlu leyti gerð ef hún þá var gerð þá er líklega engin skýrsla til. Þann 3. desember 

2010 er búið að taka formlega ákvörðun um sameiningu og þá þarf ráðuneytið sem 

stofnunin heyrir undir, velferðarráðuneytið, að gera vandaða samrunaáætlun sem 

spannar yfir nokkurra ára tímabil þar sem tilgreint er í áföngum hvaða markmiðum á að 

ná hverju sinni (Leifur Eysteinsson, 2008). Eins og kom fram hér að ofan þá var 

hagræðing markmið fyrir sameiningunni en ekkert bendir til að velferðaráðuneytið hafi 

gert samrunaáætlun að öðru leyti en að skipa vinnuhópa til að útfæra flutning hverrar 

deildar. Samkvæmt leiðbeiningunum skal setja verkefnastjórn á laggirnar til að sjá um 

áætlunina, fá samþykki fyrir henni og svo að fylgja henni eftir (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Slík verkefnisstjórn var sett í gang til að vinna að sameiningunni í samstarfi við 

sérfræðing í breytingastjórnun. Þá var fjórum vinnuhópum komið á fót vegna 

sameiningar á skurð-, svæfinga- og handlækningadeilda, meltingasjúkdómadeild, 

varðandi málefni starfsmanna og um fjármál og rekstur (Velferðarráðuneytið, 2011). 

Eingöngu er minnst á tvær nefndir í niðurstöðunum hjá starfsmönnum önnur til að 

kanna hvort pláss væri fyrir allar aðgerðir inn á Landspítala eins og áður hefur verið 

nefnt og hin varðandi starfsmenn. Voru starfsmenn frá báðum stofnunum í þessum 

nefndum. Rannsakandi telur að nefndirnar hafi starfað óháð þessum vinnuhópum 

miðaða við niðurstöður þar sem aldrei var minnst á fjóra vinnuhópa við hann. Nema að 

starfsmönnum hafi þótt nægjanlegt að minnast á þessa tvo hópa því þeim hafi þótt þeir 

mikilvægastir. Samkvæmt niðurstöðum starfsmanna var búið að taka allar ákvarðanir 

svo þeir höfðu ekkert um sameininguna að segja, skilaboðin til þeirra voru skýr. Þetta 

var bara spurning um aðferðafræðina. Niðurstöður vinnuhópanna voru að skurð-, 

svæfinga- og handlækningadeildar flyttust fyrir 1. apríl en úr varð að þær fluttust í 

febrúar, meltingasjúkdómadeildin fyrir 1. september og þar sem deildin á St. 

Jósefsspítala er ólík deildinni á Landspítala þarf að móta hvaða áherslur eiga að vera 

varðandi þjónustu sjúklinga. Í upphafi var gert ráð fyrir að almenna lyflækningadeildin 
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yrði opin áfram og stoðdeildir eftir þörfum við hana (Velferðarráðuneytið, 2011). 

Þessum deildum var síðan lokað 1. desember 2011 eins og fram kemur í niðurstöðum. 

Í leiðbeiningunum kemur fram að gert er ráð fyrir endurskoðun á áætluninni eftir 1-2 

ár svo hægt sé að gera lagfæringar og aftur svo 3-5 árum eftir sameiningu til að meta 

hvort markmiðum sameiningar hafi verið náð (Leifur Eysteinsson, 2008). Miðað við að 

öll starfsemi St. Jósefsspítala hafi verið lögð niður á tímabilinu frá febrúar til desember 

2011 og að fámennur hópur starfsmanna hafi farið til starfa inn á Landspítala þá telur 

rannsakandi ekki mikla líkur á að endurskoðun fari fram innan tveggja ára til að hægt sé 

að gera lagfæringar og svo aftur innan fimm ára til að meta hvort markmiðum 

sameiningar hafi verið náð enda búið að loka St. Jósefsspítala. Í tillögum 

verkefnisstjórnunar frá 24. janúar 2011 kemur fram að þar sem útfærsla flestra tillagna 

hafi ekki farið fram þá hafi ekki verið gerð endanleg rekstraráætlun fyrir sameinaðan 

spítala (Velferðarráðuneytið, 2011). Þetta er viku áður en sameiningin tekur gildi. 

Rannsakanda finnst ótrúlegt hvernig staðið hefur verið að sameiningu svona mikilvægra 

opinberra stofnana og styður það orð Jóns Hilmas Friðrikssonar að hún hafi verið pólitísk 

ákvörðun sem þurfti að gerast fljótt (Munnleg heimild, 2011). Þess vegna finnst 

rannsakanda mikilvægt að Ríkisendurskoðun geri úttekt á sameiningunni. 

Í leiðbeiningum fjármálaráðuneytisins segir að sá sem leiði sameiningarferli þurfi að 

þekkja stofnanirnar sem á að sameina svo sem markmið þeirra og hlutverk og hvernig 

vinnustaðir stofnanirnar eru með tilliti til siða, gilda, venja og öll flóknu ferlin sem 

vinnan byggist á (Leifur Eysteinsson, 2008). Jón Hilmar Friðriksson stýrði ferlinu og 

niðurstöðurnar benda til að hann þekkti ekki vel til starfsemi St. Jósefsspítala en það 

voru margir starfsmenn sem vissu ekki hver hann var og þess vegna ólíklegt að hann hafi 

þekkt til vinnulags og menningar St. Jósefsspítala. Starfsmenn hafa líklega ekki haft 

traust að bera til hans eða hann haft nægan trúverðugleika sem samræmist rannsókn 

Herold og Fedor (2008). Kotter (1996) segir nauðsynlegt að hafa bæði stjórnun sem 

hefur eftirlit með ferlinu og forystu sem leiðir breytinguna og að sjaldnast sé sama 

manneskjan góður stjórnandi og góður leiðtogi og þess vegna er nauðsynlegt að 

skipulagsheildir hafi hvoru tveggja (Kotter, 2001). Jón stýrði ferlinu í samvinnu við hina 

tvo framkvæmdastjóra Landspítalans en rannsakandi telur að forystuna hafi algjörlega 

vantað. Stjórnandi stjórnar, viðheldur, stýrir, hefur skammtíma sýn, spyr hvernig og 
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hvenær, hermir eftir og viðurkennir kyrrstöðu. Leiðtoginn aftur á móti skapar, þróar, 

veitir innblástur, hefur langtíma sýn, spyr hvað og af hverju, býr til nýjungar og veitir 

kyrrstöðu áskorun (Bennis, 2009). Rannsakanda sýnist út frá niðurstöðum að Jón Hilmar 

hafi fyrst og fremst starfað sem stjórnandi en að leiðtoga hafi líklega vantað – 

starfsmenn upplifðu engan inblástur og framtíðarsýn vantaði algerlega. 

7.1.3 Brautryðjendalíkan GE Capital 

Í fræðilega hlutanum er Brautryðjendalíkani GE Capital gerð góð skil þar sem þeir eru 

komnir með mikla reynslu í sameiningum sem leiða til árangurs. Líkanið er kerfisbundið 

„besta verklag“ sem fer í fjórum hlutum í gegnum sameiningarferlið. Leggja þeir mikla 

áherslu á mikilvægi þess að gera forvinnu eða frumathugun og samrunaáætlun og segja 

það vera lykillinn að velheppnaðri sameiningu ásamt því að hafa stjórnanda/leiðtoga 

(Ashkenas o.fl., 1998). Ef sameining Landspítala og St. Jósefsspítala er mátuð inn í 

Brautryðjendalíkan GE Capital þá benda niðurstöðurnar til þess að sameiningin passi illa 

þar inn. Í fyrsta lagi er mikil áhersla er lögð á sameiningarstjórnanda hjá GE Capital en 

Jón Hilmar var ekki í því hlutverki miðað við niðurstöður. Þá er í fyrsta hluta líkansins 

gerð frumathugun og þar undir er áreiðanleikakönnun. Hluti af henni er að skoða 

hvernig menningar skipulagsheildanna passa saman og ef þær eru mjög ólíkar þá er 

oftast hætt við sameiningu. Hvergi er minnst á áreiðanleikakönnun fyrir sameiningu 

Landspítala og St. Jósefsspítala. Rannsakandi telur ekki að menningar stofnananna hafi 

verið skoðaðar enda ólíklegt að farið hefði verið út í sameiningu ef slíkur samanburður 

hefði legið fyrir, vegna þess hve menningarlega ólíkar stofnanirnar voru. Ef framkvæma 

skal sameiningu hefst annar hluti sem er yfirtöku samþættingarferli þar sem stjórnandi 

er eins og brú á milli skipulagsheilda og hjálpar þeim að skilja hvora aðra. Á þessum tíma 

er 100 daga áætlun gerð. Í niðurstöðum kemur ekkert fram um 100 daga áætlun og 

heldur ekki í tillögum verkefnisstjórnunar frá 24. janúar 2011. Ákvörðun um flutning 

skurð-, svæfinga- og handlækningadeilda ásamt meltingasjúkdómadeild fellur undir 

þessa 100 daga. Þriðji hluti er um samþættingu svo sem samsetningu stjórnunar, 

lykilhlutverk, upplýsingatengsl, endurskipulagningu, uppsagnir og önnur málefni 

samþættingar meðal annars mannlega þáttinn sem skiptir miklu máli. Upplýsingaflæði 

til starfsmanna var mjög ábótavant og mannlegi þátturinn vanræktur miðað við 

niðurstöður. Fjórði og síðasti hluti snýr að blöndun tæknilegra þátta og svo menningu, 
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en fram kom í viðtölum að starfsmenn fengu mismikla hjálp við að læra á kerfin á 

Landspítalanum (Ashkenas o.fl., 1998). 

Samskipti eru gríðarlega mikilvæg. Eins og búið er að nefna vantaði mikið upp á 

upplýsingaflæðið og allir starfsmennirnir sögðu að ekkert samráð hefði verið haft við þá 

varðandi sameininguna. Það hefði auðveldað þeim að skilja ástæðuna fyrir breytingunni 

og þeir þá haft vilja til að taka þátt sem styður rannsóknir Pikula (1999) og Galpin og 

Herndon (2000). Rannsakanda finnst óljóst hvort stuðst hafi verið við ferli/líkön eða 

leiðbeiningar fjármálaráðuneytisins og styður það orð Jóns Hilmars Friðrikssonar þegar 

hann sagði rannsakanda að allt ferlið hafi verið gert eins og á ekki að gera. Allar reglur 

og fræði voru brotin af því þetta varð að gerast svo hratt og þess vegna var 

undirbúningstíminn ekki nægur (munnleg heimild, 2011).  

7.1.4 Þættir Fernandez og Rainey 

Áður hefur verið minnst á hve erfitt og flókið er að leiða breytingu eða sameiningu á 

opinbera vinnumarkaðnum miðað við á þeim almenna vegna ólíks umhverfis. Fernandez 

og Rainey (2006) benda á átta þætti til viðbótar öðrum líkönum sem eru nauðsynlegir 

varðandi breytingar hjá hinu opinbera. Þessir þættir eru ekki ólíkir skrefum Kotters en 

að auki benda þeir á eftirfarandi þætti. Mikilvægt er að leiðtogi í opinbera geiranum nýti 

sér umboð og ýmis pólitísk tækifæri ásamt ytri áhrifum til að staðfesta og miðla þörfinni 

fyrir breytingu. Þörfin fyrir sameiningu er sprottin úr fjárlögum fyrir árið 2011 og þeirri 

hagræðingarkröfu sem þurfti að ná. Þá hafi fyrst og fremst verið hugsað um hvað þarf 

að spara en ekki hvað þessi sparnaður hafi í för með sér varðandi sjúklinga. Sérstaklega 

er mikilvægt, segja Fernandez og Rainey (2006) að stefna sé skýr og að hún byggi á 

traustum kenningum í opinbera geiranum og líka mikilvægt til að fá tengsl milli 

breytingar sem á að gera og hvaða útkomu er vænst. Eins og rannsakandi hefur bent á 

er ekki nein skýr stefna fyrir sameininguna eða framtíðarsýn og markmiðið hagræðing. 

Sameiningin virðist ekki byggð á neinni kenningu í opinbera geiranum. Það átti að 

hagræða og leggja áherslu á þjónustu við sjúklinga, starfsmenn St. Jósefsspítala fari að 

vinna á Landspítala og að þekkingin haldist þar. Fernandez og Rainey (2006) segja að 

þátttaka starfsmanna dragi úr hindrunum gagnvart breytingunni sérstaklega ef þeir 

upplifa að þeir eigi eitthvað í henni, ef stuðlað er að útbreiðslu mikilvægra upplýsinga og 

með því að hvetja til endurgjafar til starfsmanna meðan á breytingunni stendur. Búið er 
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að minnast á að starfsmenn sögðu að ekkert samráð hefði verið haft við þá og þá kemur 

fram í niðurstöðum að þeir voru mjög mikið á móti sameiningunni. Um skort á 

upplýsingum er búið að fjalla og ekki minntust starfsmenn á endurgjöf við rannsakanda. 

Fernandez og Rainey (2006) nefna einnig að mikilvægt er að tryggja stuðning og 

skuldbindingu frá æðstu stjórnun til að breyting verði árangursrík sem felst í samvinnu 

hennar við æðstu embættismenn og stjórnendur sem eru pólitískt skipaðir. Samfelld 

forysta er mikilvæg en því miður ekki algeng á opinbera markaðnum og þess vegna eru 

breytingar oft undir forystu embættismanna. Sameiningin fékk stuðning ríkisstjórnar, 

Guðbjarts ráðherra í velferðarráðuneytinu og Björns Zoëga og Jón Hilmar stýrði ferlinu í 

samvinnu við hina tvo framkvæmdastjóra Landspítalans. Fernandez og Rainey (2006) 

tala um að það þurfi að byggja upp ytri stuðning því leiðtogi þarf stuðning frá pólitískum 

stjórnendur og helstu ytri hagsmunaaðilum og breyting er háð því hve mikinn stuðning 

hún fær frá sömu aðilum. Hve mikil áhrif þessir aðilar hafa á breytinguna fer eftir getu 

þeirra til að knýja fram breytingar á lögum eða reglugerðum og stjórna flæði mikilvægra 

auðlinda til skipulagsheilda. Bæjarstjórn Hafnafjarðar veitti sameiningunni pólitískan 

stuðning enda í sama flokki og Guðbjartur. Í niðurstöðunum lýsa tveir starfsmenn 

vonbrigðum sínum með það. Hins vegar var það ekki fyrr en ákvörðun um endanlega 

lokun á St. Jósefsspítala kom um miðjan október 2011 sem Hafnarfjarðarbær lýsir yfir 

óánægju og vill draga sameininguna til baka þar sem búið var að lofa að spítalinn sinnti 

almennri þjónustu við Hafnfirðinga (Garðar Örn Úlfarsson, 2011). Hafnarfjarðarbær átti 

15% hlut í St. Jósefsspítala á móti ríkinu svo það hefði verið eðlilegra að hafa samráð við 

bæinn um að leggja spítalann niður. Það var hins vegar mikil andstaða gegn 

sameiningunni meðal íbúa í Hafnarfirði og frá heilbrigðisstofnunum sem höfðu haft 

aðgang að starfsemi St. Jósefsspítala (St. Jósefsspítali Sólvangur, e.d.; Þórunn Káradóttir 

Hvassovd o.fl., 2011). Með því að sýna fram á þörf fyrir breytingu og miðla framtíðarsýn 

geta pólitískir stjórnendur haft áhrif á niðurstöður áætlaðrar breytingar segja Fernandez 

og Rainey (2006). Þeir geta líka valið pólitískan embættismann sem hefur skilning á 

breytingunni ásamt þekkingu og færni til að stjórna umbreytingu. Björn starfaði með 

Guðbjarti og ráðuneytinu en Jón Hilmar stýrði. Samkvæmt niðurstöðunum finnst 

starfsmönnum allt varðandi sameininguna hafa verið ákveðið af ráðuneytinu og 

Landspítalanum og þeir höfðu ekkert um málið að segja. Fernandez og Rainey (2006) 

benda á að það þurfi að útvega auðlindir sem eru nægjanlegar til að styðja við 
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breytingaferlið. Breytingar eru dýrar og krefjast ýmis konar fórnakostnaðar. Einn 

mikilvægur þáttur í að bæta opinbera þjónustu er að hafa nægar auðlindir. 

Mannauðurinn er dýrmætasta auðlindin og það þarf að koma fram við hann sem slíkan. 

Starfsmenn eru ekki tilbúnir að færa fórnir ef þeir sjá ekki hvaða hag þeir bera úr bítum. 

Starfsmönnum fannst sameiningin mistök og sáu ekki að þeir hefðu neinn hag af henni 

alla vega ekki læknarnir svo þekking fór með þeim. Hvernig átti að bæta þjónustu 

Landspítalans með þessari sameiningu? Ef það var með því að færa þekkingu St. 

Jósefsspítala inn á Landspítala þá tókst það líklega ekki eins og gert var ráð fyrir eins og 

hefur verið minnst á og miðað við langa biðlista samkvæmt niðurstöðum og Embætti 

landlæknis. Að lokum þarf að festa breytingu í stofnun og stunda alhliða breytingu segja 

Fernandez og Rainey (2006). Það þurfti ekki þar sem St. Jósefsspítala var lokað 1. 

desember 2011. 

7.1.5 Mannlegi þátturinn 

Ashkenas o.fl. (1998) segja mannlega þáttinn mjög mikilvægan og það þurfi að huga vel 

að honum í breytingum og sameiningum enda er árangurinn háður því hvernig 

starfsmenn eru undirbúnir og meðhöndlaðir í ferlinu. Sameining veldur mikilli streitu og 

óöryggi hjá starfsmönnum en talið er að um helmingur þeirra mistakist vegna þeirra 

viðbragða sem starfsmenn sýna henni. Í sameiningu hafa starfsmenn mestar áhyggjur af 

starfsöryggi sínu, hvernig hópnum og félögunum reiðir af, hvaða breyting verður á 

hlutverkum þeirra, starfsháttum og stöðu og áhyggjur vegna breytingar á menningu 

(Hubbard, 1999). Rannsakanda finnst mannlegi þátturinn hafa verið mjög vanræktur í 

ferlinu. Sést það bæði af samskiptunum og andstöðu starfsmanna. Þar sem hlutirnir 

gerðust mjög hratt þá var enginn tími til að huga að mannlega þættinum. Starfsmenn 

eru mesta auðlind skipulagsheilda og Ulrich (1998) segir eitt af hlutverkum 

mannauðsstjóra er að vera breytingastjóri og hjálpa starfsmönnum að takast á við 

breytingar með því að koma með lausn í stað andstöðu, áætlun sem leiðir til niðurstöðu 

og að starfsmenn sjái tækifæri í breytingu en ekki ótta. Sumir starfsmenn héldu að 

mannauðsstjórar Landspítalans myndu fylgjast með þeim til að byrja með þar sem talað 

var um að þeir færu í viðtal eftir smá tíma til að vita hvernig þeim liði og líkaði. Þessu var 

aldrei fylgt eftir sem hefði verið nauðsynlegt til að starfsmenn fyndu stuðning og 

upplifðu að þeir væru einhvers virði á nýjum vinnustað. Þetta er líka í samræmi við 
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rannsókn Marks og Mirvis (1992). Nokkrir starfsmenn sögðu að þeir hefðu viljað að 

mannauðsstjórar hefðu verið í sambandi við þá öðru hvoru. Töldu að starf 

mannauðsstjóra fælist meðal annars í að hafa eftirlit með nýjum starfsmönnum. Eins og 

það er mikilvægt að hugsa um starfsmenn sem missa vinnuna með því að sýna þeim 

virðingu þá er ekki síður mikilvægt að hugsa um þá sem eftir verða. Þeim líður illa eins 

og einn starfsmaður sagði að hann var með móral þegar fyrstu deildirnar lokuðu og 

hann var áfram á St. Jósefsspítala. Þessir starfsmenn þjást af eftirlifenda heilkenni eins 

og lýst er af Kulkarni (2008). 

Eins og kemur fram í niðurstöðum og búið er að minnast á fyrr þá var 

upplýsingaflæðið mjög lítið sérstaklega í byrjun og alveg í lokin. Starfsmenn leituðu allra 

leiða til að frétta eitthvað og fylgdust jafnvel með fréttunum sem á auðvitað alls ekki að 

vera sá staður sem þeir fá uppýsingarnar á svona erfiðum og viðkvæmum tíma. Það er 

ekki ásættanlegt að starfsmennirnir í eldhúsi og á röntgendeild hafi gleymst þegar 

haldinn var fundur með starfsmönnum lyflæknisdeildar um miðjan október 2011 og 

þeim tilkynnt um lokunina. Þeir voru kallaðir til þegar uppgötvaðist að það þyrfti líka að 

láta þá vita. Fréttirnar komu illa við þá þó þeir hafi ef til vill haft einhvern grun um hvert 

stefndi. Upplýsingaflæði er mjög mikilvægt frá byrjun og í gegnum allt ferlið (Galpin, 

1996; Galpin og Herndon, 2000; Herold og Fedor, 2008). 

Samráð við starfsmenn er líka mikilvægt bæði til að þeir skilji þörfina og kaupi 

hugmyndina svo þeir fái tilfinningu fyrir því að „eiga í hugmyndinni.“ (Armstrong, 2009; 

Fedor o.fl., 2006; Fernandez og Rainey, 2006; Herold og Fedor, 2008; Kotter, 1996; 

Kotter og Cohen, 2002). Starfsmenn eru margir enn reiðir og sárir eða eins og einn 

starfsmaður sagði að hann héldi að reiðin væri vegna þess að þeir voru ekki hafðir með í 

ráðum. Starfsmennirnir skynjuðu ekki þörfina fyrir sameiningu og skyldu ekki af hverju 

ætti að sameina af því að þeim fannst hún mistök svo þeir voru ekki tilbúnir að takast á 

við hana. Allir tíu starfsmennirnir sögðu að ekkert samráð hefði verið haft við þá og eins 

og einn starfsmaður sagði: „Þetta var náttúrulega svona hostile takeover. Það var bara 

þannig ... upplifunin var þannig.“ Groysberg og Slind (2012) segja starf leiðtogans vera 

að breytast á 21. öldinni frá því að vera skipandi yfir í að vera opin og persónuleg 

samskipti. Í því felst að starfsmenn fá að taka þátt, koma með hugmyndir og þeir upplifa 

að það sé hlustað á þá. Þetta er alls ekki í samræmi við niðurstöður þar sem 
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starfsmönnum fannst ekkert samráð haft við sig, þeir voru ekki spurðir ráða og enginn 

hlustaði á þá. 

Stuðningur á erfiðum tíma er mikilvægur. Allir starfsmennirnir töluðu um að hafa 

fengið stuðning frá sínum yfirmanni og öllum fannst vanta stuðning frá Landspítalanum. 

Tíminn frá því starfsmenn heyrðu af sameiningunni og þar til þeirra deild lokaði var 

mismunandi langur en flestum starfsmönnum fannst þessi tími mjög erfiður vegna lítlla 

upplýsinga, þeir voru reiðir og sárir, vissu ekki nógu vel með áframhaldandi vinnu eða 

framhaldið yfirleitt, höfðu áhyggjur af vinnufélögum, fengu engan stuðning að utan og 

voru mjög ósáttir. Allir starfsmenn töluðu um að þeir hefðu talað mikið saman og þannig 

stutt hvern annan. Í viðtölunum segjast flestir starfsmenn hafa farið í viðtöl þar sem 

rætt var hvað þeir vildu og sögðust þeir hafa verið ánægðir með þau. Þeir voru samt 

kvíðnir og óttuðust að fara að vinna á Landspítalanum sem þeim fannst mörgum svo 

stór og sumir höfðu aldrei unnið þar. Ekki virtist vera boðið upp á markmissa aðstoð 

hvorki frá St. Jósefsspítala né Landspítala. Rannsakanda finnst að Landspítali hefði átt að 

bjóða upp á slíkt fyrir starfsmenn það hefði hjálpað þeim að takast á við sameininguna. 

Deildarstjórar á hverri deild gerðu eins og þeir gátu til að halda utan um sitt fólk þrátt 

fyrir að vera líka að missa sína vinnu. Miðað við niðurstöðurnar þá voru starfsmenn 

mjög reiðir á þessum tíma og fóru í gegnum sorgarferli. Leiðtogar þurfa að skilja að 

starfsmenn fara á mismunandi tíma í gegnum ferlið og með því að vera aðgengilegir, 

sýna hluttekningu og hlusta þá geta þeir flýtt þessu ferli. Það er ekki fyrr en á 

samþykkistiginu sem starfsmenn taka jákvætt skref að breytingunni en þá er það vegna 

þess að þeir sjá að ekki verður komist hjá breytingu frekar en að þeir samþykki hana 

(Anderson, J. K., 1999; Heifetz og Linsky, 2002b; Hughes o.fl., 2009; Pikula, 1999). 

Mikilvægt er fyrir leiðtoga að gera sér grein fyrir því sem og að þekkja helstu viðbrögð 

hjá starfsmönnum sem standa frammi fyrir breytingum (Heifetz og Linsky, 2002b; 

Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl., 2009). Starfsmenn St. Jósefsspítala hafa sætt sig við 

sameininguna þó þeir séu ekki sammála henni enda geta þeir ekkert gert frekar. 

Ef ekki er hugað vel að mannlega þættinum kemur upp andstaða hjá starfsmönnum 

og þess vegna er nauðsynlegt að skilja af hverju starfsmönnum finnst breytingar vera 

ógn við sig. Andstöðu pýramídinn skýrir ástæðuna fyrir því að starfsmenn veita 

breytingu viðnám meðan á samþættingu stendur sem fylgir sameiningu eða yfirtöku. 
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Pýramídinn er á þremur stigum, neðst er „veit ekki“ síðan „get ekki“ og efst „vil ekki“ en 

með viðeigandi aðgerðum er hægt að stjórna viðnáminu (Galpin og Herndon, 2000). 

Andstaða getur líka verið viðbrögð starfsmanna vegna þeirrar meðferðar sem þeir fá í 

breytingaferlinu. Kotter og Schlesinger (2008) segja að oft sé skortur á trausti milli 

starfsmanna og stjórnenda svo misskilningur á sér auðveldlega stað. Starfsmenn hafa oft 

ekki sömu trú á breytingum eins og stjórnendur enda meta þeir aðstæður öðruvísi. 

Starfsmenn sjá breytinguna frekar sem kostnað bæði fyrir sig og skipulagsheildina en 

ekki sem einhvern ágóða. Starfsmenn St. Jósefsspítala voru ósáttir við sameininguna og 

fannst hún mistök. Þeim fannst ekki hlustað á sín rök og þeir voru ekki spurðir álits né 

hafðir með í ráðum. Þeim fannst stjórnvöld ekki skilja hvað spítalinn hafði mikla þýðingu 

fyrir alla landsmenn og þeir gerðu sér grein fyrir því að ef af sameiningu yrði þá mundi 

grindarbotnsteymið líklegast leggjast af og biðlistar lengjast. Sem varð raunin en 

rannsakandi er ekki viss um að stjórnvöld hafi gert sér grein fyrir þessu. Starfsmenn 

segja einnig að þessar aðgerðir hafi verið ódýrari á St. Jósefsspítala en á Landspítalanum. 

Það eina sem starfsmenn gátu gert var að veita andstöðu og ráða sig ekki inn á 

Landspítala. Starfsmenn voru líka í mörg ár búnir að ganga í gegnum niðurskurð og 

áhyggjur af lokun eða sameiningu. Þeir voru orðnir langþreyttir í lokin og höfðu ekki 

krafta til að berjast meira fyrir spítalann. 

Hollusta tengist viðhorfum og tilfinningum einstaklinga og tryggð er talin vera hluti af 

hollustu. Þegar breyting verður þá breytist samband starfsmanna og skipulagsheildar 

annað hvort þannig að þeir sýna meiri hollustu eða hún minnkar eftir því hvernig 

starfsmönnum finnst þeir hafa verið meðhöndlaðir og hvort þeir fái að taka þátt í 

ferlinu. Sífelldar breytingar í skipulagsheildum hafa í för með sér breytingu á 

sálfræðilega samningnum. Við brot á þessum samningi ríkir ekki lengur gagnkvæmni 

sem er mikilvægt til að viðhalda vellíðan starfsmanna (Rousseau, 1995). Skipulagsheildir 

sem vilja ná árangri vilja hafa starfsmenn sem sýna hollustu og tryggð því þá eru þeir 

tilbúnir að leggja ýmislegt á sig til að árangurinn verði sem mestur. Þess vegna eiga 

skipulagsheildir að sjá hag sinn í að undirbúningur fyrir breytingar sé góður og að það sé 

hugað vel að mannlega þættinum. Þegar starfsmenn voru spurðir hvort hollusta þeirra 

hefði breytst við sameininguna þá svöruðu flestir játandi að hún hefði minnkað. Það 

kom rannsakanda ekki á óvart miðað við hvernig hann upplifði enn mikla reiði og 

tilfinningar. Þeir eru greinilega enn ósáttir. Einn starfsmaður sagðist nú bara hugsa hvað 
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hentaði sér best og að ástæðan fyrir minnkaðri hollustu væri að hann væri ósáttur við 

lokunina. Sumir starfsmenn sögðu að hollustan væri tengd sjúklingunum og einn 

starfsmaður sagðist vera með móral gagnvart þeim. Enn annar sagðist ekki vaða eld og 

brennistein fyrir Landspítalann en hann hefði gert það fyrir St. Jósefsspítala. 

Stöðugar breytingar í skipulagsheildum eru þess valdandi að starfsmenn búa ekki 

lengur við sama starfsöryggi og áður fyrr og er tími æviráðninga liðin tíð. Búið er að 

koma inn á þennan þátt fyrr í umræðinni og rannsókn (Greenhalgh og Rosenblatt, 1984). 

Rannsakandi upplifði að starfsmenn voru lengi búnir að hafa áhyggjur af vinnunni því 

alltaf var verið að skera meira og meira niður hjá þeim. Starfsmennirnir sem rætt var við 

voru almennt sammála um að þeirra upplifun af sameiningunni var að hún var hrein 

yfirtaka. Þeim fannst ekki hafa tekist vel til – þeir upplifðu algjöran skort á samskiptum, 

samráði og stuðningi. 

7.2 Hvað varð um starfsmenn St. Jósefsspítala? 

Rannsakanda lék hugur á að vita hvað hefði orðið um starfsmenn St. Jósefsspítala það er 

hvort þeir fóru að vinna inn á Landspítala eða réðu sig eitthvert annað. Átta 

viðmælendum af tíu var boðið starf, einn af starfsmönnunum var kominn með starf og 

óljóst var hvort einum starfsmanni var boðið starf. Eftir því sem rannsakanda skilst var 

flest öllum boðið starf en einhverjir stjórnendur áttu rétt á biðlaunum og örfáir 

starfsmenn fengu starfslokasamning. Haft eftir starfsmanni þá voru einungis tíu læknar 

sem þáðu hlutastarf á Landspítalanum og annar talaði um að margir starfsmenn sem 

fóru að vinna á Landspítalanum hefðu hætt vegna mikils álags og ráðið sig annað. 

Starfsmenn voru spurðir hvort þeim hefði verið boðið sambærilegt starf og sögðu tveir 

svo vera og hjá hinum fjórum var starfið á einhvern hátt ólíkt. Marks og Mirvis (1992) 

segja upplifun starfsmanna á nýju störfunum vera þrenns konar það er þeir sem fá 

draumastarfið, þeir sem ekki fá draumastarfið og svo þeir sem eru útundnir af 

sameiningunni. Fjórir af viðmælendunum þáðu ekki boð um starf á Landspítalanum og 

var það vegna þess að þeir voru ekki ánægðir með það sem þeim bauðst og einn sagðist 

vera ósáttur út í sameininguna. Af þessum fjórum sem afþökkuðu starfið á 

Landspítalanum þá voru tveir sem fengu draumastarfið annars staðar. Rannsakanda 

sýnist að starfsmenn St. Jósefsspítala sem fóru annað en á Landspítala falli undir þá sem 

fengu draumastarfið og þeir sem fóru inn á Landspítala falli undir þá sem fengu ekki 
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draumastarfið eða eru útundnir. Miðað við niðurstöður sýnist rannsakanda að 

starfsmenn St. Jósefsspítala hafi haft takmarkaðan áhuga á að fá vinnu á 

Landspítalanum. 

7.3 Hvernig líður fyrrverandi starfsmönnum St. Jósefsspítala í dag? 

Sameining veldur meiri streitu og óöryggi hjá starfsmönnum en breyting vegna þess að 

sameining hefur í för með sér að allt er nýtt hjá þeim. Ef til viðbótar er óánægja vegna 

sameiningar og jafnvel andstaða gegn henni eru meiri líkur á kvíða hjá starfsmönnum og 

þeir fara jafnvel að sína neikvæða hegðun. Hvernig starfsmenn bregðast við breytingum 

eða sameiningum er ástæða þess að árangurinn verður ekki sem skyldi (Hughes o.fl., 

2009; Kulkarni, 2008; Pikula, 1999). Starfsmennirnir segjast allir utan einn hafa gengið í 

gegnum áfall eða sorgarferli á þessum tíma og einhverjir segjast ekki enn vera búnir að 

ná sér einu og hálfu ári seinna. Stjórnendur vita hve mannlegi þátturinn er mikilvægur 

en hann er oft vanræktur eða gleymist en það getur leitt til minni skilvirkni, meiri 

fjarvista, meiri starfsmannaveltu og minni árangurs. Stjórnendur ættu að leggja sig fram 

um að hlúa að starfsmönnum og bjóða þeim aðstoð ef þörf krefur. Þeir starfsmenn St. 

Jósefsspítala sem fóru ekki að vinna á Landspítalanum hafa verið fyrr að jafna sig miðað 

við niðurstöðurnar. Starfsmönnum St. Jósefsspítala finnst þeir hafi verið eins og ein stór 

fjölskylda þarna. Allir þekktust og allir voru tilbúnir að rétta hvor öðrum hjálparhönd, 

mikil liðsheild. Allir þeir sem rannsakandi talaði við eru að hitta sína fyrrverandi 

vinnufélaga annað hvort í vinnunni eða þeir hittast reglulega utan vinnu. Starfsmaður 

sem var spurður að líðan vinnufélaga í dag sagði að það söknuðu allir St. Jósefsspítala. 

Það er söknuður og sorg. Starfsmönnunum finnst það að hitta fyrrverandi vinnufélaga 

hjálpi þeim að komast í gegnum þetta ferli. Af starfsmönnunum sex sem þáðu starf á 

Landspítalanum sögðu þrír að þeir myndu líklaga starfa þar áfram. Einn sagði samt að nú 

væri hann kominn með kjarkinn til að stíga frekari skref. Og annar sagðist vilja vinna 

þarna og vonaðist eftir áframhaldandi ráðningu. Tveir starfsmenn voru ekki jafn öruggir 

og annar þeirra sagði: „Ég get þess vegna bara ákveðið að hætta á morgun og farið 

bara.“ Þeir sem fóru að vinna annars staðar telja líklegt að þeir verði þar áfram. 

Samkvæmt niðurstöðunum hefur sameiningin verið erfiður tími fyrir flesta starfsmenn 

og þeim liðið mjög illa en það hefur líka hjálpað starfsmönnum að hittast og veitt þeim 
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stuðning. Enginn af starfsmönnunum sagði að sér hefði verið boðin aðstoð og enginn 

sagðist hafa fengið stuðning frá Landspítalanum í ferlinu. 

7.4 Vangaveltur 

Eins og kemur fram í kafla 2.3.11 þá hefur Ríkisendurskoðun gert úttektir á 

sameiningum stofnana þar sem aðalmarkmiðið er að meta hvort sameiningar í 

ríkisrekstri séu nægjanlega vel undirbúnar af stjórnvöldum, hvort þau styðjist við fagleg 

vinnubrögð og auka þannig líkur á að sá árangur sem sóst er eftir náist. Niðurstöður 

úttekta Ríkisendurskoðunar á sameiningum Landspítala og Sjúkrahúss Reykjavíkur árið 

2000 og St. Jósefsspítala og Sólvangs árið 2006 voru að undirbúningur ekki fullnægjandi 

og ekki nógu vel vandið til verka. Hins vegar voru niðurstöður úttektanna á 

sameiningum heilbrigðis-, félags- og tryggingamálaráðuneytanna í janúar 2011 og 

Lýðheilsustöðvar og Landlæknisembættis í apríl 2011 að þar hafi verið staðið vel að 

flestum þáttum – lögð var áhersla á þátttöku starfsmanna og upplýsingaflæði til þeirra. 

Rannsakanda finnst frábært að sjá framfarirnar sem verða á milli fyrstu tveggja 

sameininga og seinni tveggja. Greinilegt að menn hafa lært eitthvað í millitíðinni. Það 

sem vekur hins vegar furðu rannsakanda er útfærslan á seinni tveimur sem eru að gerast 

á sama tíma og hjá Landspítalanum og St. Jósefsspítala. Hvernig er hægt að vera með 

svona mikinn mun og vera að gera sameiningu á sama tíma og af sama ráðuneyti? Af 

hverju lá svona mikið á að sameina spítalana? Af hverju var ekki jafn góður 

undirbúningur og framkvæmd, fengin ráðgjöf og breytingastjóri sem fékk að hafa 

eitthvað um málið að segja og starfsmenn hafðir með í ráðum? Rannsakandi er ekki viss 

um að það fáist nokkurn tímann svör við þessu. Þess vegna vill rannsakandi að 

Ríkisendurskoðun geri úttekt á sameiningu spítalana þar sem fram koma rök fyrir því af 

hverju farnar voru svona ólíkar leiðir á sama tíma hjá ríkisstofnunum innan sama 

ráðuneytis. Starfsmenn St. Jósefsspítala eiga skilið að fá skýringu á þessu. Og ef farin 

hefði verið sama leið við sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala þá væri hugsanlega 

staðan á Landspítalanum önnur. 

Í Svíþjóð var tekin ákvörðun 9. desember 2003 að sameina Karólínska 

kennslusjúkrahúsið og stofnunina við Huddinge háskólasjúkrahúsið 1. janúar 2004. 

Ákvörðunin var pólitískt tekin af Stockholm County Council, SCC, sem átti sjúkrahúsin og 

stjórnaði þeim. Sjúkrahúsin voru náið tengd Karólínsku stofnuninni. Á þessum tíma var 
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þetta stærsta sameining sjúkrahúsa á heimsvísu. Þessi ákvörðun var alls ekki augljós 

enda þótti mönnum hún þversagnakennd, flókin og óhugsandi í sögulegu samhengi. 

Upphaflega leit út fyrir að þessi samining myndi ekki takast vel en eftir stjórnarskipti og 

ráðningu nýs forstjóra á sameinuðum stofnunum fóru hlutirnir að snúast á betri veg. 

Hægt er að lesa nánar um þetta í kafla 3.11. Aðdragandi, framkvæmd og pólitískt 

umhverfi þessarar sameiningar minnir rannsakanda ótrúlega mikið á sameiningu 

Landspítala og St. Jósefsspítala að því undanskildu að hér var St. Jósefsspítala lokað en í 

Svíþjóð hélt starfssemin áfram á öllum stofnunum bara undir nýju nafni. Það er trú 

rannasakanda að hefði þetta verið gert í þessari sameiningu þá hefði andstaða 

starfsmanna verið mikið minni og sameiningin hefði að öllum líkindum tekist mun betur. 

Áhugavert væri í framhaldinu að rannsaka hvernig breyting hefur orðið á 

meltingasjúkdómadeildinni það er hvað varð um alla starfsemina í Hafnarfirði? Eru 

sjúklingar að fá sömu þjónustu á Landspítalanum eins og þeir fengu á St. Jósefsspítala? 

Hvað með aðgerðir á grindarbotni nú þegar teymið er ekki til lengur og biðlistar bara 

lengjast? Þá mætti gera rannsóknir tengdar breytingum eða sameiningum sem verða á 

næstu árum á opinberum stofnunum það er skoða hvort verið er að vanda til verka og til 

dæmis fara eftir leiðbeiningum fjármálaráðuneytisins. 

„What we call the beginning is often the end. And to make an end is to make a 

beginning. The end is where we start from.“ 

T.S. Eliot í (de Vries og Balazs, 1996, bls. 119) 
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8 Lokaorð 

Til að sameiningar nái tilætluðum árangri þarf undirbúningi, framkvæmd, eftirfylgni og 

mannlega þættinum að vera stjórnað í gegnum sameiningarferli þar sem farið er 

vandlega í gegnum hvert stig í ferlinu. Leiðtoginn sem leiðir ferlið hefur traust 

starfsmanna og hann veitir þeim innblástur ásamt því að hafa samráð við þá, leyfir þeim 

að koma með hugmyndir og hlustar á þá. Mannlegi þátturinn er mikilvægastur og 

árangurinn háður því hve vel skipulagsheildir undirbúa starfsmenn sína bæði fyrir 

sameiningu og í gegnum ferlið. Niðurstöður ýmissa rannsókna sýna að um 75% 

sameininga ná ekki tilætluðum árangri vegna þess að undirbúningur var ekki nægur, 

menning var ekki skoðuð og mannlegu þættirnir gleymdust eða voru vanræktir. 

Heifetz og Linsky (2002a) líkja framkvæmd á breytingu við dansleik. Til að 

breytingarferlið gangi sem árangursríkast fyrir sig leggja þeir til að leiðtoginn fari af 

dansgólfinu í stutta stund og upp á svalirnar til að fá yfirsýn. Að standa utan við það sem 

er í gangi segja þeir vera einu leiðina til að fá bæði betra útsýni af raunveruleikanum og 

einhverja yfirsýn af heildarmyndinni. Annars eru líkur á misskildum aðstæðum og 

röngum greiningum sem leiða til slæmra ákvarðana um hvort og hvernig grípa skuli inn í. 

Leiðtoginn þarf síðan að fara aftur niður á dansgólfið til að grípa inn í. Ferlið verður að 

vera ítranlegt og áskorunin er að fara fram og til baka milli dansgólfsins og svalanna, 

grípa inn í, skoða áhrifin í rauntíma og snúa svo til baka. Markmiðið er að komast eins 

nálægt og hægt er að báðum stöðum samtímis – eins og að horfa með öðru auganu á 

dansgólfið og hinu auganu niður af svölunum. Þannig sér leiðtoginn alla atburðarrásina 

– að meðtaldri sinni eigin. Þetta er mikilvægt atriði: Þegar horft er frá svölunum þá sér 

leiðtoginn sjálfan sig ásamt öllum hinum. Kannski er þetta það erfiðasta af öllu – að sjá 

sjálfan sig hlutlaust.  

McClenahan og Howard (1999) líkja hins vegar sameiningu í heilbrigðiskerfinu við 

meiri háttar líffæraígræðslu þar sem farið er í gegnum mikla aðgerð og ýmis stig áður en 

ljóst er hvort sjúklingurinn fær betra líf. Skurðlæknirinn hefur aflað sér reynslu gegnum 

margar aðgerðir áður. Öll stig aðgerðar og endurhæfingar þarf að fylgja eftir í 

samhangandi röð og sjúklinginn þarf að meðhöndla heildstætt ef hann á að hafa 
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möguleika á að lifa af og átta sig á að hafa fengið nýtt líf aftur. Af þessu sést hve 

gríðarlega flókið ferli sameining er og hve mikilvægt er að vanda undirbúning ásamt því 

að skilja mismunandi stig sameiningar. Þá er ekki síður mikilvægt að skilja hvaða áhrif 

sameining getur haft á hvern starfsmann innan stofnanna sem á að sameina.  

Margt hefði betur mátt fara í sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala. 

Undirbúningur var ekki fullnægjandi; allt bendir til að leiðbeiningum 

fjármálaráðuneytisins um sameiningar ríkisstofnana hafi ekki verið fylgt og aðferðum í 

breytingastjórnun ekki verið beitt. Samkvæmt niðurstöðum var mannlegi þátturinn 

fullkomlega vanræktur; samskipti og upplýsingaflæði skorti frá upphafi og í gegnum allt 

ferlið. Þá var lítið sem ekkert samráð haft við starfsmenn St. Jósefsspítala og 

menningarlega áttu stofnanirnar litla samleið. Starfsmenn St. Jósefsspítala sem fóru á 

Landspítalann þurftu bara að aðlagast þeirri menningu sem þar var fyrir. Þekkingin sem 

lagt var upp með að varðveittist í sameinaðri stofnun hefur að einhverju leyti tapast því 

að margir læknar tóku ekki stöður á Landspítalanum og þeir sem það gerðu eru þar ekki 

í fullu starfi. Þá hefur þjónustan, sem lagt var upp með að héldi sér, versnað. Til að 

mynda hafa biðlistar lengst margfalt og eftirfylgni í tengslum við meltingarsjúkdóma 

versnað. Þá er grindarbotnsteymið sem var á St. Jósefsspítala ekki lengur til. Þessi atriði 

gera það að verkum að sjúklingar eru hugsanlega lengur fjarverandi af vinnumarkaði, 

eru veikari þegar þeir fara í aðgerð, aðgerðir verða flóknari og dýrari og sjúklingarnir eru 

lengur að jafna sig. Þetta hefur aukinn kostnað í för með sér og mætti því spyrja hvort 

ekki hefði verið betra að hafa áfram opið á St. Jósefsspítala þrátt fyrir sameinaðan 

rekstur. 

Flest bendir til að almennt hafi starfsmenn St. Jósefsspítala endað að einhverju leyti á 

Landspítalanum. Margir leituðu þó á annan vettvang. Miklar tilfinningar berjast enn í 

brjóstum starfsmannanna og eru margir enn ósáttir. Þeim sem leituðu á annan vettvang 

virðist að einhverju leyti líða betur í dag en þeim sem fóru á Landspítalann. 

Ljóst er að með því að temja sér leikni í mannlegum samskiptum má afstýra mörgum 

mögulegum vandamálum sem komið geta upp við að framkvæma breytingu. Leiðtoginn 

þarf bæði að sjá heildarmyndina hlutlaust sem og mannlegu hliðina út frá 

einstaklingunum. Öflug samskipti í báðar áttir, þar sem upplýsingaflæði er stöðugt og í 

gegnum mismunandi leiðir er afar mikilvægt. 
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Telur rannsakandi að niðurstöður úr þessari rannsókn styðji nauðsyn þess að líta til 

fræðanna við undirbúning og framkvæmd svo flókinna breytinga sem sameining 

ríkisstofnana er. Rannsakanda finnst einnig nauðsynlegt að Ríkisendurskoðun geri úttekt 

á sameiningunni svo hægt sé að fá úr því skorið hvers vegna þessi sameining tókst ekki 

betur upp á sama tíma og tvær aðrar sameiningar innan sama ráðuneytis virðast hafa 

tekist vel. Ríkisendurskoðun var send fyrirspurn um efnið en svarið var að ekki þætti 

ástæða til úttektar.  

Það er von rannsakanda að niðurstöðurnar verði til þess að í framtíðinni verði vandað 

til verka bæði við undirbúning og framkvæmd breytinga eða sameininga hjá opinberum 

stofnunum, aðferðir breytingastjórnunar verði nýttar og hugsað um mikilvægi mannlega 

þáttarins. 
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Viðauki 1. Spurningalisti Ríkisendurskoðunar 

Eftirlit með sameiningu ríkisstofnana 
Spurningalisti1 

A. Markmið með sameiningu 

1. Hver eru rökin fyrir sameiningu? 

2. Hver er framtíðarsýn og markmið fyrir sameinaða stofnun/verkefni? 

3. Hvaða meginbreytingar verða á þjónustu og forgangsröðun verkefna frá því sem 

áður var? 

4. Hvaða mælikvarðar verða notaðir til að leggja mat á árangur sameiningar? 

B. Fjárhagslegt mat 

5. Hefur farið fram fjárhagslegt mat á sameiningu stofnana/verkefni? 

6. Hver eru fjárhagslegu markmiðin og hvernig á að ná þeim? 

i. fækka starfsfólki? 

ii. samnýta húsnæði, tæki o.s.frv? 

iii. annað – hvað? 

7. Hefur verið gerð rekstraráætlun fyrir sameinaða stofnun/verkefni: 

i. Fyrir fyrsta rekstrarárið? 

ii. Langtímaáætlun (3‐5 ára)? 

8. Hver er áætlaður heildarkostnaður við sameininguna? 

C. Stjórnun sameiningar 

9. Er búið að skipa í stýrihóp og ráða verkefnisstjóra? 

10. Hafa umboð og ábyrgð lykilaðila í sameiningarferlinu verið skilgreind formlega? 

Hvernig? 

1 Getur tekið breytingum. 
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11. Liggur fyrir hvernig staðið verður að miðlun upplýsinga meðal lykilaðila 

sameiningar? 

D. Samrunaáætlun 

12. Hefur ráðuneytið samþykkt samrunaáætlun (verk‐, tíma‐, kostnaðaráætlun)? 

i. Hvenær er ráðgert að ljúka vinnu við langtímastefnumótun fyrir 

sameinaða stofnun? 

ii. Hvenær er ráðgert að ljúka vinnu við nýtt skipurit? 

iii. Hvenær er ráðgert að ljúka verklagsreglum fyrir meginþætti 

starfseminnar (t.d. innkaup)? 

13. Er ráðgert að endurskoða samrunaáætlunina reglulega? Hversu oft? 

14. Hverjar eru helstu áhættur í sameiningarferlinu? 

i. Til hvaða ráðstafana verður gripið til að fyrirbyggja að sameiningin 

mistakist? 

15. Hvaða aðgerðir verður ráðist í til að tryggja öfluga vinnustaðamenningu í 

sameinaðri stofnun? 

16. Hefur verið gerð kynningaráætlun? Hvernig hefur sameiningin verið kynnt hingað 

til? 

E. Annað 
17. Eru önnur atriði sem ráðuneytið vill koma á framfæri varðandi sameininguna? 
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Viðauki 2. Spurningarammi vegna viðtala 

Almennar spurningar varðandi fyrra starf og núverandi starf 

 Kyn? 

 Starfsaldur við stofnunina? 

  < 10 ár 

  10-20 ár 

  20-30 ár 

  >30 ár 

 Var þér boðið nýtt starf við sameininguna eða fékkstu uppsögn?  

 Ef þú fékkst uppsögn ertu þá komin/n í annað starf? 

 Er núverandi starf sambærilegt við það sem þú hafðir áður?  

 Starfshlutfall þegar starfi lauk á St. Jósefsspítala og svo í dag? 

 Hafa launakjör þín breyst í nýja starfinu? 

Spurningar varðandi niðurskurð og breytingar 

 Hvenær heyrðir þú fyrst talað um niðurskurð á St. Jósefsspítala? 

 Hafa verkefni þín breyst í kjölfar niðurskurðar?  

 Hefur orðið breyting á vinnuálagi?  

 Hvenær heyrðir þú fyrst talað um sameiningu St. Jósefsspítala og Landspítala og 

frá hverjum? 

 Hvernig fannst þér breytingarferlið takast varðandi: 
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a) upplýsingaflæði til starfsmanna? 

b) starfsmenn hafðir með í ráðum? 

c) tíminn þar til sameiningin tók gildi? 

 Hvernig var sameiningin útfærð m.t.t. starfsemi á St. Jósefsspítala í framhaldinu? 

 Kom fram andstaða hjá einhverjum starfsmönnum við þessar breytingar? Ef já 

var þá reynt að hafa áhrif á þá starfsmenn? 

 Hafa verið uppsagnir í kjölfar niðurskurðar á St. Jósefsspítala og ef svo er hvernig 

var þá staðið að starfslokum þeirra starfsmanna og brottför? 

 Hvað telur þú að skipti mestu máli í varðandi uppsögn hjá starfsmanni? 

 Hvernig fannst þér staðið að þínum málum í þessum breytingum?  

 Hvernig var upplýsingamiðlun á þessum tíma frá þínum yfirmanni? 

 Fékkstu stuðning frá þínum yfirmanni meðan á sameiningunni stóð? 

 Hvernig var menningin á St. Jósefsspítala samanborið við nýja vinnustaðinn? 

Spurningar varðandi líðan 

 Var tekið vel á móti þér og hvernig líður þér á nýja vinnustaðnum? 

 Er líklegt að þú munir starfa áfram á nýja vinnustaðnum næstu ár? 

 Hefur orðið breyting á hollustu þinni og tryggð gagnvart vinnustaðnum? 

 Finnur þú fyrir streitu í dag? 

 Finnur þú fyrir samskiptaerfiðleikum gagnvart vinnufélögum og/eða fjölskyldu í 

dag? 

 Heldur þú sambandi við vinnufélaga af St. Jósefsspítala?  

 Fengu þeir starf við sameininguna? 
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 Hvernig líður þeim í dag? 

Lokaspurning 

 Hvernig finnst þér sameiningin hafa tekist? 
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Viðauki 3. Tölvupóstur til viðmælenda 

Sæl/sæll  xxx 

ég heiti Elsa Mogensen og er í meistaranámi í mannauðsstjórnun í Háskóla Íslands. Er 

að vinna við mastersritgerðina mína sem fjallar um sameiningu Landspítala og St. 

Jósefsspítala, afdrif starfsmanna St. Jósefsspítala og hvernig þeim líður í dag. Væri etv. 

réttara að tala um yfirtöku? 

Þar sem þú ert fyrrverandi starfsmaður St. Jósefsspítala þá langar mig að biðja þig um 

að leyfa mér að taka við þig viðtal sem tekur um 45 mínútur. Ef þú sérð þér ekki fært að 

hitta mig gætir þú þá vinsamlegast bent mér á annan starfsmann. 

Sjá kynningarbréf um verkefnið í viðhengi. 

Kveðja með von um jákvæðar undirtektir, 

Elsa Mogensen 

elm10@hi.is 
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Viðauki 4. Kynningarbréf 

Efni: Kynningarbréf 

Ég undirrituð Elsa Mogensen er í meistaranámi í mannauðsstjórnun í 

Viðskiptafræðideild við Háskóla Íslands undir leiðsögn Svölu Guðmundsdóttur. 

Meistaraverkefni mitt fjallar um sameiningu Landspítala og St. Jósefsspítala, afdrif 

starfsmanna St. Jósefsspítala og hvernig þeim líður í dag. 

Markmið mitt með þessari rannsókn er að skoða hvernig staðið var að þessari 

sameiningu varðandi undirbúning á sameiningarferlinu, hvernig til tókst og hver aðkoma 

starfsmanna var að sameiningunni. Niðurstöður rannsóknarinnar veita vonandi innsýn í 

hvernig best verði staðið að sameiningum í framtíðinni og um leið hvernig best sé að 

leiða starfsmenn í gegnum ferlið. 

Rannsóknin felst í að taka viðtöl við nokkra af fyrrverandi starfsmönnum St. 

Jósefsspítala. Verða fyrirfram ákveðnar spurningar lagðar fyrir þá og viðtölin tekin upp 

svo hægt sé að greina þau til frekari úrvinnslu. Viðtölin eru nafnlaus og fullum trúnaði 

heitið. Að lokinni rannsókn verður viðtölunum eytt. Starfsmaður getur hvenær sem er 

hætt í rannsókninni ef hann óskar ekki eftir að taka þátt lengur. 

Þar sem þú ert fyrrverandi starfsmaður St. Jósefsspítala þá langar mig að biðja þig um 

að leyfa mér að taka við þig viðtal sem tekur um 45 mínútur. Ef þú sérð þér ekki fært að 

hitta mig gætir þú þá vinsamlegast bent mér á annan starfsmann. 

 

Með bestu kveðju 

Elsa Mogensen 

Netfang: elm10@hi.is 
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Viðauki 5. Ítrekunarpóstur 

Sæl/sæll 

Ég sendir þér um daginn tölvupóst varðandi ósk mína að fá að taka viðtal við þig í 

sambandi við mastersritgerðina mína um sameiningu Landspítalans og St. Jósefsspítala. 

Ég geri mér grein fyrir að tími þinn er dýrmætur en ef þú getur hugsað þér að spjalla við 

mig þætti mér vænt um að heyra frá þér.  

Með kveðju 

Elsa Mogensen 
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