MS ritgerd

Mannaudsstjornun

»Petta var bara eins og pad vaeri verid ad drepa okkur
haegt og =tti ekki ad segja okkur pad fyrr en ad vid
vaerum daud sko”

Sameining Landspitala og St. Josefsspitala

Elsa Mogensen

Leidbeinandi Svala Gudmundsdottir
Vidskiptafraedideild

\‘ga SI T‘q)}

N
o
Sy ()
= -
2

)
;ﬁs?

/‘9’ Sa Eﬂ\

HASKOLI ISLANDS
Juni 2013



»,Petta var bara eins og pad vaeri verid ad drepa okkur haegt og atti ekki
a0 segja okkur pad fyrr en ad vid vaerum daud sko”

Sameining Landspitala og St. Josefsspitala

Elsa Mogensen

Lokaverkefni til MS-gradu i mannaudsstjérnun

Leidbeinandi: Svala Gudmundsdaottir

Vidskiptafraedideild

Félagsvisindasvid Haskola islands

Juni 2013



»Petta var bara eins og pad vaeri verid ad drepa okkur haegt og atti
ekki ad segja okkur pad fyrr en ad vid veerum daud sko”: Sameining

Landspitala og St. Josefsspitala

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni til MS proéfs vid

Vidskiptafreedideild, Félagsvisindasvid Haskdla islands.

© 2013 Elsa Mogensen

Ritgerdina ma ekki afrita nema med leyfi héfundar.

Prentun: Haskdlaprent

Reykjavik, 2013



Formali
betta verkefni er lokaritgerdin min til meistaraprofs i mannaudsstjérnun vid
vidskiptafraedideild i Haskdla islands og er hun 30 ECTS einingar. Leidbeinanda minum

Svolu Gudmundsdottur vil ég pakka fyrir gott samstarf asamt gédum radum og

abendingum.

Vidmeelendum minum pakka ég keerlega fyrir ad gefa sér tima til ad tala vid mig og
deila reynslu sinni og upplifun med mér. An peirra vaeri engin ritgerd. Einnig vil ég pakka
syni minum Gunnari bor Palssyni fyrir alla hans hjalp og studning og eiginmanni minum
Pali Gudmundssyni fyrir studning, hvatningu og dmaelda polinmaedi i pessi fjogur ar.
Emma Bjorg Magnusdottir yfirmadur minn faer somuleidis pakklaeti fyrir studning og ad

hafa alltaf verid tilbdin ad hlidra til fyrir mig svo ég gaeti verid i nami med vinnu.



Utdrattur

Markmid med rannsokninni var ad skoda hvernig sameining Landspitala og St.
Jbsefsspitala tokst, hvort starfsmenn St. Josefsspitala rédu sig almennt inn a Landspitala

i kjolfarid og hvernig pessum starfsmoénnum lidur i dag.

Heilbrigdiskerfid slapp ekki vid nidurskurdarhnifinn i kjolfar hrunsins og i framhaldi
voru gerdar ymsar breytingar og sameiningar & ymsum heilbrigdisstofnunum landsins
sem og 34 Landspitalanum. Med fjarlogum fyrir arid 2011 var ljést ad pad pyrfti ad
hagraeda enn meira i heilbrigdiskerfinu. pann 3. desember 2010 kom tilkynning um
sameiningu Landspitala og St. Jsefsspitala sem atti ad koma til framkveemda 1. febraar
2011. Starfsmenn St. Jésefsspitala voru alls ekki sattir vid pessa akvordun og fannst
gengid framhja sér med henni enda spitalinn ad pjénusta alla landsmenn med sinni
einstoku pjonustu. beir voru lengi bunir ad berjast gegn breytingu eda hugsanlegri lokun
a spitalanum og 4 pessum tima var mikid um greinaskrif i dagbl6dunum par sem
6dnaegja starfsmanna kom fram. betta vard kveikjan ad pessari ritgerd par sem

rannsakandi hafdi mikinn dhuga a breytingastjéornun og mannlega paettinum.

Rannsdknin byggir a eigindlegri adferd sem notast vid halfopin vidtol vid tiu

fyrrverandi starfsmenn St. Josefsspitala.

Helstu nidurstddur ur rannsékninni benda til ad ekki hafi verid studst vid adferdir i
breytingastjérnun. Hvorki undirbuningur né framkvaeemd hafa verid naegjanlega gé0 en
bad lidu adeins tveir manudir fra tilkynningu ad sameiningu. Markmid sameiningar var
hagraeding sem stefnt var ad i fjarlogum. Starfsmenn voru ekki haféir med i radum,
skynjudu ekki porfina fyrir sameiningunni og veittu henni moétstédu. Mannlegi patturinn
var vanreektur. Flestir leeknar rédu sig ekki inn 4 Landspitala svo pekking peirra
vardveittist ekki @ sameinadri stofnun. Bidlistar eftir adgerdum sem gerdar voru a St.

Jésefsspitala hafa margfaldast inn @ Landspitala og pjonusta vid sjuklinga hefur versnad.



Abstract

The goal of this research was to study the merger of Landspitali and St. Josefsspitali,
specifically the outcome of the merger, whether the employees of St. Josefsspitali went

to work at Landspitali 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 Landspitali. 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 Landspitali and St. Jésefsspitali were to be
merged on February 1, 2011. The employees of St. Josefsspitali 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. Jésefsspitali.

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 Landspitali so their knowledge was not
preserved within the merged institution. Waiting lists for operations that were
performed at St. Jésefsspitali have multiplied at Landspitali and patient service has

deteriorated.
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1 Inngangur

Bid eftir adgerd vegna legsigs lengdist Ur 5 vikum i oktdber 2010 i 65 vikur i jantar 2013.
Blast ma vid ad bidtiminn muni halda 4fram ad lengjast. Astaedan er lokun skurdstofa a
St. Josefsspitala i kjolfar sameiningar vid Landspitala 1. febrdar 2011 (G. Audur
Hardardéttir, 2013). Eftir sameininguna aetladi Landspitalinn ad gera pessar adgerdir og
fleiri sem voru framkvaemdar & St. Joésefsspitala. bPvi midur eru svona lysingar
raunveruleikinn i dag i heilbrigdiskerfinu eftir gridarlegan nidurskurd til margra ara sér i

lagi eftir hrun og ekki aseettanlegt ad sjuklingar purfi ad bida svo lengi.

Rikisstofnanir og starfsmenn peirra eru hluti af opinbera vinnumarkadnum sem sinnir
grunnpjénustu og hagsmunum almennings. bessi opinberi markadur er hadur ymsum
l6gum og reglum og pvi litt sveigjanlegur og stjornast af politiskum 6flum. Stédugt er
leitad leida til ad rikisrekstur sé skilvirkari og hagkvaemari og pa horft til almenna
vinnumarkadarins og adferda sem hann notar. Arid 1995 var farid af stad med Nyskipan
i rikisrekstri og svo sidar i arangursstjérnun i rikisrekstri par sem um leid var lagt ad
stofnunum ad taka upp adferdir almenna markadarins vardandi starfsmenn og nefnt er
mannaudsstjornun. Skyrsla sem fél i sér asetlun um jofnud i rikisfjarmalum var 16g6 fyrir
Alpingi haustid 2009 par sem kom fram ad draga pyrfti ur rikisutgjoldum med
hagraedingu i rekstri og medal annars ad sameina ymsar stofnanir og raduneyti. Adur en
lagt er af stad i miklar breytingar er hins vegar mikilvaegt ad gera innri og ytri greiningu a

umhverfinu til ad finna par peetti sem geta haft ahrif 4 hversu vel tekst til.

Breytingar eru komnar til ad vera og pess vegna er naudsynlegt ad gera sér grein fyrir
hvad felst i breytingu og hvernig hun verdur arangursrik. Skoda parf peaetti vardandi
adstedur og starfsmenn pvi breyting felur i sér ad starfsmenn purfa ad breytast en pa
burfa peir ad skilja porfina fyrir breytingunni til ad geta tekist 8 vid hana. Algengast er ad
breyting feli i sér endurskipulagningu, nidurskurd eda sameiningar og yfirtdkur.
Sameiningar stofnana eru mun fléknari ferli en almennar breytingar og geta tekid morg
ar i framkvaemd. Lykilatridid i vel heppnadri sameiningu er vandadur undirbuningur par
sem gerd er frumathugun 4 peim avinningi sem atlad er ad nd med sameiningunni.

Mannlegu paettinir i sameiningarferlinu eru samt enn mikilvaegari. Til ad breytingar og
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sameiningar leidi til drangurs hafa verid proud ymis likon par sem meelt er med rod af
akvednum hagnytum adgerdum og verdur Brautrydjandalikan GE Capital skodad i
bessari ritgerd dsamt leidbeiningum sem fjarmalaraduneytid gaf ut 2008 um
sameiningar og tengdar breytingar. Algengustu hindranir i breytingum sem geta komid

upp eru vegna lélegra samskipta og andst6du starfsmanna.

Pegar rannsakandi héf nam | mannaudsstjéornun vaknadi mikill dhugi a
breytingastjérnun og pattum vardandi starfsmenn. Rannsakandi var akvedinn i ad skrifa
um breytingastjérnun og mannlega pattinn i breytingum pegar par ad kaeami. Sameining
Landspitala og St. Jésefsspitala atti sér stad um svipad leyti og rannsakandi for ad velta
fyrir sér efni og var mikid skrifad i fjolmidlum af starfsménnum St. Jésefsspitala um hvad

bessi sameining vaeri mikil mistok og hvernig peim fannst farid med sig i pessu ferli.

Erlendis hafa verid gerdar margar rannsdknir um breytingar og sameiningar en ekki
er mikid um rannséknir 8 sameiningum i opinbera geiranum. Rannséknir 8 sameiningum
hafa verid gerdar hérlendis og rannsakandi fann nokkrar rannséknir um sameiningar i
opinberum stofnunum. Rannsakandi fann hins vegar enga rannsdkn um sameiningu

sjukrahusa en pé hafa nokkrar sameiningar a pvi svidi verid gerdar.

Sameining er flokid ferli og til viobdtar eru stofnanir rikisins i pessu litt sveigjanlega,
politiska umhverfi laga og reglna. Med ritgerdinni var atlunin ad skoda hvernig stadid
var a0 pessari sameiningu vardandi undirbuning, framkvaemd, eftirfylgni og starfsmenn.
Landsmenn gera pa krofu til stjornvalda ad avallt sé vandad til verka, skattfé sé
radstafad 4 sem skilvirkastan og hagkveemastan hatt og ad pad sé arangur i allri
framkvaemd. Rannsdknin stydst vid eigindlega adferd og byggir a halfopnum vidtdlum
vid nokkra af fyrrverandi starfsmonnum St. Jésefsspitala. Med pessari adferd setur
rannsakandi sig i hugarheim og umhverfi vidmalenda og tulkar pad sem hann skodar til

ad reyna ad skilja upplifun peirra 4 veruleikanum.
Markmid rannséknarinnar er pripaett:
1) Hvernig tokst sameining Landspitala og St. Jésefsspitala?
2) Hvad vard um starfsmenn St. Jésefsspitala?
3) Hvernig lidur fyrrverandi starfsmonnunum St. Jésefsspitala i dag?

Ritgerdin er i lengra lagi en rannsakanda fannst mikilveegt ad byrja @ ad gera grein

fyrir pessu opinbera umhverfi sem stofnanir og starfsmenn peirra starfa i af pvi ad petta
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umhverfi hefur mikil ahrif @ alla starfsemi peirra. Umhverfid gerir stofnunum einnig
erfidara ad fara i gegnum breytingar eda sameiningar. Landspitali og St. Josefsspitali eru
opinberar stofnanir og starfa i pessu umhverfi. | ritgerdinni er lika fjallad mikid um
breytingar en rannsakanda fannst naudsynlegt ad gera ytarlega grein fyrir breytingum
og Ollu sem snyr almennt ad peim par sem sameiningar eru adeins einn hluti af
breytingum pd ad peer séu liklegast erfidasta umbreytingin sem skipulagsheildir takast &
vid.

Ritgerdin skiptist i tvo hluta, fraedilega umfjéllun og svo rannséknarhlutann. Fyrri
hlutinn hefst @ umfjollun um islenska vinnumarkadinn i kafla tvd par sem opinberi
vinnumarkadurinn er adal umfjéllunarefnid. Kafli prju fjallar um breytingar og mikilvaega
baetti i breytingum eins og breytingastjérnun, breytingaforystu, breytingaferli og
breytingalikon. Pa verdur fjallad um sameiningar, sameiningarferli, sameiningarlikon,
fyrirteekjamenningu og hvad getur farid urskeidis i breytingum og sameiningum,
breytingar og sameiningar 4 opinbera vinnumarkadnum og ad endingu i
heilbrigdiskerfinu. Kafli fjdgur fjallar um einstaklinginn i breytingu en hann byrjar a peim
battum sem skipta stafsmenn mali vardandi anaegju og lidan i starfi. Sidan er fjallad um
mannlega pattinn og pad sem hefur ahrif 4 hann. Adeins er minnst a sidfraedi vardandi
breytingar i heilbrigdiskerfinu og svo stutt samantekt um Landspitala og St.
Jésefsspitala. Med fimmta kafla byrjar rannséknarhlutinn og fjallar um paetti sem snua
ad rannsokninni svo sem adferdafraedi, 6flun gagna og Urvinnslu. [ sjdtta kafla eru
itarlegar nidurstodur byggdar & premur pemum og ellefu undirkédum. i sjdunda kafla er
umraeda um nidurstédur, alyktanir og vangaveltur med hugmyndum ad frekari

rannséknum og ad sidustu lokaord med helstu nidurstédum.
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2 islenskur vinnumarkadur

Hér a landi er venjan ad tala um almenna vinnumarkadinn og opinbera vinnumarkadinn.
Er pa verid ad visa i einkafyrirteeki annars vegar og rikid hins vegar. Umraedan um hinn
svokallada pridja geira, hagnadarlausa geirann eda félagshagkerfid, er sifellt ad aukast
og almenningur ad verda medvitadri um hann. Vinnumarkadinn er haegt ad skilgreina
sem pann vettvang par sem atvinnurekendur og launafélk koma saman og tileinkar sér
akvedar leikreglur um gagnkvaemar skyldur vinnuveitenda og starfsmanna sem settar

hafa verid fram i Idgum og kjarasamningum (Pjédskra Islands).

Pessi skipting vinnumarkadarins endurspeglast svo i mismunandi vinnuumhverfi hja
starfsmonnum i einkafyrirteekjum og hja rikinu. Lagaumhverfié er floknara hja rikinu,
vinnubrégdin eda menningin er 6druvisi, starfsoryggid er meira hja rikinu en laun og
ymis konar hlunnindi eru meiri hja einkafyrirteekjum. Stundum er talad um ad almenni
vinnumarkadurinn sé sveigjanlegri en sa opinberi vegna pess ad stjérnendur par hafa
meira svigrdim vardandi radningar, laun og uppsagnir (Arney Einarsdéttir og Asta
Bjarnadottir, 2010). Frekari adgreining felst svo i 6liku eignarhaldi pad er ad segja
einkafyrirteeki eru i eigu frumkvodla eda hluthafa en opinberar stofnanir eru
sameiginlegar eignir pjodfélagsins. Einkafyrirtaeki fjarmagna sig med gjaldtoku beint fra
vidskiptavinunum medan skattar eru adalfjarmognun rikisins (Wamsley og Zald, 1973).
Dahl og Lindblom (1953) segja i bok sinni Politics, Economics and Welfare ad opinberum
stofnunum sé ekki stjérnad af markadséflum heldur politiskum 6flum pannig ad helstu
takmarkanir peirra koma til vegna pdlitiska kerfisins frekar en hagkerfisins (Boyne,

2002).

Velferdardduneytid fer med yfirstjorn vinnumala og tilheyrir almenna vinnuloéggjofin
bessu raduneyti (Velferdardduneytid, e.d.). Aftur & moéti tilheyrir sérstok 16ggjof
(réttarreglur) fjarmalaraduneytinu vardandi opinbera starfsmenn (Fjarmala- og

efnahagsraduneytid, e.d.-d).

Adilar vinnumarkadarins eru svo heildarsamtok launafélks og atvinnurekanda.
Samtok atvinnulifsins, SA og Alpydusamband islands, ASi, eru heildarsamtok launafélks

a almenna vinnumarkadnum. Bandalag haskélamanna, BHM, Bandalag starfsmanna rikis
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og baja, BSRB og Kennarasamband fslands, Ki, eru heildarsamték og heildarfélog
launafélks & opinbera vinnumarkadnum (pjédskra islands, e.d.). bessi skipting hefur hins
vegar breyst & sidustu darum vegna einkavaedingar ymissa rikisstofna. [ dag starfa margir
starfsmenn sem eru i BSRB 4 almenna vinnumarkadnum. BSRB breytti pvi Idgum sinum
arid 1994 og skilgreindi sig upp a nytt sem bandalag starfsmanna i almannapjonustu
(Sigurdur A. Fridpjofsson, 2002).

Alpjodavaedingin i dag er mikil og einkennist af hrada, nyskopun, stuttum
afhendingartima, meiri gaedum fyrir minna og hafa dnsegda vidskiptavini. Til pess ad allt
betta gangi upp i fyrirtaekjunum er mikilvaegt ad pau hafi géda starfsmenn en i pvi felst

ad hafa valinn mann i hverju rimi (Beardwell og Claydon, 2010).

2.1 Almenni vinnumarkadurinn

A almenna vinnumarkadnum eru fyrirtaeki starfraekt i eigu einkaadila en getur lika att vid
um hlutafélég. Markmid peirra er ad hamarka hagnad sinn eda ar6semi med pvi ad na
og vidhalda samkeppnisforskoti @ markadnum (Sigurdur Pérdarson, 2005). Forskot a
samkeppnismarkadi snyst um ad gera 6dru visi en samkeppnisadilinn. Fyrirtaekin purfa
bvi ad vera i stodugri endurskodun til ad baeta arangur sinn (Beardwell og Claydon,

2010).

Markadsoflin - stjérna almenna vinnumarkadnum og hafa ahrif @ hegbun
skipulagsheilda. Clarkson (1972) talar um ad samkvaeemt kenningum hagfreedinnar (e.
economic theory) um eignarrétt pa sé meiri skilvirkni i einkafyrirtaekjum. bad er vegna
bess ad eigendur og adrir hagsmunaadilar hafa beinan fjarhagslegan hvata af pvi ad hafa
eftirlit og stjérn a hegdun stjornenda. beir hafa svo hag af gédri frammistédu annad
hvort vegna pess ad peir eiga hlut i fyrirteekinu eda ad peir hafa arangurstengd laun
(Boyne, 2002).

Leikreglur almenna vinnumarkadarins eru ekki eins fastmdétadar eins og hja opinbera
vinnumarkadnum en pau |6g sem skipta mali @ almenna vinnumarkadnum eru L6g um
stéttarfélog og vinnudeilur nr. 80/1938, Log um rétt verkafdlks til uppsagnafrests fra
storfum og til launa vegna sjukdéms- og slysaforfalla nr.19/1979, Lég um orlof nr.
30/1987, Log um fedingar- og foreldraorlof nr. 95/2000 og Log um adbunad,
hollustuhaetti og 6ryggi 4 vinnustédum nr. 46/1980 (Sigurdur A. Fridpjéfsson, 2002). b6

bessi 16g séu i gildi pa geta stjornendur @ almenna vinnumarkadnum radid launum
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starfsmanna sinna svo framalega sem pau eru ekki undir pvi sem kvedid er @ um i
kjarasamningum. | uppsveiflu pegar keppt er um ad fa hafa starfsmenn pa eru launin
gjarnan harri en almennt gerist en i nidursveiflu minnkar eftirspurnin eftir félki og
launin eru pa liklegri til ad vera kjarasamningsbundin. Eins eiga stjérnendur audveldara
med ad segja upp starfsménnum a almenna vinnumarkadnum pvi peim ber ekki skylda
til ad gefa skyringu @ uppsogninni. beir verda pd ad hafa videigandi 16g ad leidarljosi

(Amundi Helgason, 2005).

2.2 Pridji geirinn

pPridji geirinn eda hagnadarlausi geirinn hefur ekki grédastarfsemi ad markmidi heldur
einbeitir sér ad umbdtum fyrir samfélagid. Pad ma likja honum vid halfopinbera stofnun
bar hann hefur ad leidarljési ad vinna ad almannaheill an pess ad hagnast. Til pessa geira
teljast sjalfbodalidasamtok, sjalfseignastofnanir og samvinnufélog asamt lifeyrissjodum
og frjalsum samtokum par sem hagnadur er ekki meginmarkmid i starfseminni. Hér a
landi er talad um pridja geirann sem félagshagkerfi. Ekki eru til neinar kerfisbundnar

rannsoknir & islenska félagshagkerfinu (ivar Jénsson, 2006).

Log um kjarasamninga opinberra starfsmanna nr. 94/1986 na yfir starfsmenn
sjalfseignastofnanna sem starfa ad almannaheill samkveemt I6gum, eru i fjarlogum eda
fa fjarframlog ur rikissjodi til ad greida laun og vidkomandi stofnanir hafa veitt sampykki

samanber 2.gr. laganna.

Rikid hefur falid sjalfseignarstofnunum og sjédum sem eru i eigu gddgerdar- og
liknarfélaga og jafnvel stéttafélaga ad reka heilbrigdispjonustu eins og ymis
hjukrunarheimili. Pau vinna pa ad almannaheill og njota sérstakra skattfridinda i stadinn

(Anna Birna Jensdéttir, 2005).

Hér ad framan hefur adeins verid minnst @ almenna vinnumarkadinn og pridja
geirann. Ekki er aetlunin ad fjalla frekar um pa. Hins vegar par sem Landspitalinn og St.
Jésefsspitali eru opinberar stofnanir og starfsemi peirra fellur undir 16g um rikisstofnanir

ba er atlunin ad fjalla itarlega um opinbera vinnumarkadinn.

2.3 Opinberi vinnumarkadurinn
Med opinbera vinnumarkadnum er gjarnan att vid fyrirtaeki og stofnanir i eigu rikis eda

sveitafélaga. Markmid bpeirra er ekki ad auka hagnad og ard heldur ad sinna
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grunnpjénustu og hagsmunum almennings i pjédfélaginu (Arney Einarsdéttir og Asta
Bjarnadottir, 2010). Frekar meetti segja ad markmidid vaeri ad fa sem mestan agdéda fyrir
sem minnstan kostnad. Agédinn er pa félginn i magni og gaedum pjénustunnar sem hid
opinbera veitir almenningi og fyrirtaekjum svo sem menntun, heilbrigdispjonustu og
l6ggaeslu svo eitthvad sé nefnt. Samkeppni milli stofnana og fyrirtaekja er frekar fatid par
sem opinber pjonusta felst ad miklu leyti i ad veita gaedum til almennings sem ekki fast a
almennum morkudum (Sigurdur bdérdarson, 2005). Rikid fjarmagnar reksturinn med
opinberum framlégum sem byggjast a fjarlogum Alpingis sem eru sett fyrir eitt ar i senn.
Stifur lagarammi gerir pad ad verkum ad skrifredi er mun meira & opinbera
vinnumarkadnum enda mikilvaegt ad stjérnendur fari eftir peim I6gum og reglum sem
gilda (Arney Einarsdéttir og Asta Bjarnadéttir, 2010).

Bozeman (1987) setti fram ,privitt“ likan um pad hversu mikid opinberar (e.
publicness) skipulagsheildir eru par sem hann notadi breyturnar eignarhald, fjarmognun
og stjornun. bannig séu skipulagsheildir ekki annad hvort einkafyrirtaeki eda opinberar
stofnanir. Rannsoknir sina ad pad er fylgni & milli pessara vidda og pess vegna er
naudsynlegt ad skoda paer saman til ad fa heildarmyndina (Boyne, 2002). Boyne talar
um ad pad sé mikilvaegt ad gera greinarmun a pessum viddum pvi paer hafa mismunandi
fraedileg ahrif @ hegdun skipulagsheilda. Kenningar hagfraedinnar um eignarrétt
samkveemt Clarkson (1972) benda a ad skilvirkni hja opinberum stofnunum sé minni en
hja einkafyrirtaekjum pvi enginn hafi beinan hag af pvi ad hafa eftirlit og stjorn a hegdun
stjérnenda. Peir hafa heldur ekki neinn sérstakan hag af pvi ad baeta frammistédu sina
bar sem laun peirra eru ekki arangurstengd. Mikilvaegi fjarmégnunarviddarinnar er best
lyst med kenningum um opinbert val (e. public choice theory) sem benda & ad peer
skipulagsheildir sem fa fjarmagn fra pélitiskum styrktaradilum séu liklegri til ad bregdast
seint vid 6skum vidskiptavinanna sem fa pjonustu fra peim. Skipulagsheildir sem luta
politiskri stjorn frekar en fjarhagslegri geta sifan att erfitt uppdrattar vegna

valdabarattu (Boyne, 2002).

2.3.1 New public management
Adur fyrr var talad um ad stjdornmalamenn vaeru i edli sinu muturgjarnir pad er ad segja
notudu embeetti sitt hvenaer sem feeri gafst til ad audga sjalfa sig, vini sina og tengsl.

Lydraedisleg abyrgd folst i pvi ad takmarka pessa spillingu, eydslu og vanhefni i
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framsaekinni opinberri stjérnsyslu. | framhaldi af pessu, & niunda aratug sidustu aldar,
vard breyting 4 opinbera vinnumarkadnum erlendis. Mérg OECD riki toku upp nyja
stjérnarhaetti ,,New public management, NPM“ sem tengdust kenningum um opinbera
abyrgd og bestu starfsheetti. Hugmyndin var ad faera opinbera vinnumarkadinn neer
almenna vinnumarkadnum par sem &herslan & ferli breytist i aherslu & arangur. | pvi
folst ad opinberi vinnumarkadurinn taeki upp stjornunarhzetti almenna
vinnumarkadarins (Hood, 1995). Eitt af adalatridum i umbdtaverkefni NPM var
samkeppni a pjonustumorkudum sem adur hofdu verid einokadir af rikinu. Pannig
fengist meiri skilvirkni og aukin arangur pegar opinberir starfsmenn hattu ad hugsa um
eigin hagsmuni og faeru ad hugsa um hvad pegnarnir vildu. Ekki eru allir sammala um
gagnsemi pessarar hugmyndafraedi (Boyne, 1998). i grein Boyne (2002), sem fjallar um
muninn @ stjérnunarhattum hjd opinbera vinnumarkadnum og almenna
vinnumarkadnum kemur fram ad pad er mikill munur parna i milli. Stjérnunarhaettirnir
eru mismunandi og ekki haegt ad flytja pa & milli vinnumarkada vegna dliks
vinnuumbhverfis, laga og reglna, markmida og stjornunarlegra gilda. Pad eigi pvi ekki vid

ad taka upp hugmyndafraedi NPM.

Alpjodleg samkeppni hefur ahrif & efnahag islendinga og rekstur rikisins. Efnahagslifid
barf ad auka samkeppnishaefni sina. Pensla hefur verid i opinberum rekstri an pess ad
skipulagi eda stjérnun hans hafi verid breytt. Nyskipan i rikisrekstri atti ad adlaga rekstur
og fjarmal rikisins ad pessum breyttu adsteedum (Fjarmala- og efnahagsrdduneytid,

1996a).

2.3.2 Nyskipan i rikisrekstri

Undir lok sidustu aldar var téluverd umraeda hér a landi um hvernig haegt vaeri ad auka
hagkvaemni i rikisrekstri til ad maeta sifellt meiri kr6fum i opinberri pjénustu. Stofnanir
voru midstyrdar og abyrgd og akvardanir ekki i hondum stjornendanna sem hoéfdu litil
vold og stundum ekki naega pekkingu. Horfdu menn pa til einkafyrirteekja og adferda
sem pau notudu vid ad na fram skilvirkari, hagkveemari og arangursrikari rekstri.
Undirbuningur stéd i nokkur ar og voru nokkrar rikisstofnanir einkaveeddar, sumum
breytt i hlutafélog og starfsemi i 60rum haett. Leitad var eftir hagkveemustu lausnunum
med Utbodum og samkeppni pannig efld (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 1993). bad

var sidan i lok ars 1995 sem farid var af stad med Nyskipan i rikisrekstri. Markmidin voru
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i fyrsta lagi: ,a0 skipulag og starfsemi rikisins s¢ med peim haetti ad rikid geti sinnt
skyldum sinum vid borgarana a eins hagkvaeman, skjétvirkan og arangursrikan hatt og
kostur er” og i 60ru lagi: ,,ad opinber pjonusta sé svo skilvirk ad hun gefi islenskum
fyrirtaekjum forskot i vaxandi alpjédlegri samkeppni.” (Fjarmala- og efnahagsraduneytid,
19964a; 1996b, bls. 5; 1).

Naestu skref voru sidan ad bua til almenn skilyrdi fyrir stefnuna um nyskipan i
rikisrekstri i rikiskerfinu svo sem med ad feekka verkefnum rikisins pannig ad rikid bjodi
ut starfsemi sem einkafyrirtaeki geta sinnt og um leid nytt sér kosti samkeppninnar.
Endurskodun ymissa laga sem voru morg hver ordin gémul par @ medal Log um réttindi
og skyldur rikisstarfsmanna nr. 38/1954. Koma med breytingar & fjarlagagerd og
rekstrardaetlunum til ad auka sjalfstaedi og sveigjanleika stofnanna til ad setja i
framkvaemd tilraun med samningsbundna stjérnun (e. contract management) vid
nokkrar stofnanir @ arunum 1994-1995. Med samningsbundinni stjérnun var tekin upp
ny adferd samskipta milli raduneyta og stofnana sem folst i ad fagraduneyti og
fijarmalaraduneytid gerdi pjonustusamning vid tiltekna stofnun. [ samningnum var
bjénustan skilgreind og hve mikid rikid setti ad greida fyrir hana. | honum var lika fjallad
um rekstrarumhverfi stofnunarinnar med tilliti til aukins sjalfstedis og sveigjanleika. |
bvi felst ad paer fengu aukid frelsi i malum er varda starfsmenn, fjarfestingar- og
eignamalum og oflun og rddstofun a sértekjum. Pa fengu paer akvedna fjarveitingu til
tveggja eda priggja ara. Stjérnendur fengu pannig aukid sjalfsteedi og dbyrgd dsamt
auknu svigrimi vardandi rekstur. A méti kom stofnunin med skilgreind markmid um
framleidni, hagraedingu og arangur (Fjarmdala- og efnahagsraduneytid, 1993). b6 petta
baetti stjéornun og reksturinn yrdi markvissari pa syndi pad sig ad samningaferlid ték of
langan tima og potti dsveigjanlegt ad 6gleymdum lofordum sem voru stundum gefin en
ekki haegt ad standa vid. Samningsstjornun poétti pvi ekki ndégu gd6 adferd vid stjornun i
rekstri rikisins (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

Nyskipan i rikisrekstri gerir pa krofu til rikisvaldsins ad pad beiti natimalegum
adferdum vid gerd a rikisreikningum og nyti adferdir sem einkafyrirtaekin hafa préad.
bessu felst ad allar upplysingar verdi adgengilegri og stjornendur fa akvedid adhald. Um
leid eykst abyrgd sérhvers radherra i rikisfjarmalum. Jafnframt eiga raduneytin ad

tryggja ad allar stofnanir rikisins geri rekstraraaetlanir i byrjun hvers ars og arsreikninga
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eins og fyrirtaeki @ almenna vinnumarkadnum gera (Fjarmala- og efnahagsrdaduneytid,

1996a).

2.3.3 Arangursstjérnun

Pad ma pvi segja ad Nyskipan i rikisrekstri marki pannig upphaf ad arangursstjérnun (e.
performance management) i rekstri rikisins. [ drangursstjérnun er stjérnunaradferdum
safnad saman og paer notadar til ad vinna sameiginlega ad pvi ad na fram betri arangri i
rekstrinum. Pad parf ad vera ljdst i hverju arangurinn felst og hann skilgreindur med pvi
ad horfa 4 hlutina i samhengi til ad fa heildarmyndina. SU hugmyndafraedi sem
arangursstjornun byggir @ er ad stjornun er ferli og i sérhverjum rekstri er akvedid
orsakasamhengi. Stjérnendur geta haft ahrif & orsakasamhengid og pannig verdur
arangurinn hadur markvissum adgerdum. Arangursstjornunin byggir & stefnu med
skyrum markmidum fyrir reksturinn, maelingum @& arangri par sem notadir eru
maelikvardar sem veita yfirsyn yfir starfsemina og eftirfylgni til ad fylgjast med stefnunni
bad er hvort hun stefni i rétta att eda hvort pad purfi ad endurmeta stoduna (Fjarmala-

og efnahagsraduneytid, 2004).

Arangursstjornun i rikisrekstri skiptist i prja paetti sem eru hadir hver 68rum pad er
ad segja arangursstjornun innan stofnunar, milli raduneytis og stofnunar og svo hja
raduneyti. | pessu felst ad stofnun markar sér stefnu eftir peim 16gum sem henni ber ad
fylgja, peim fyrirmzaelum sem sett hafa verid og stefnu stjérnvalda. Han gerir svo
meelingar 4 arangri og metur stéduna. Raduneytid veitir sidan leidsogn og eftirlit.
Stofnunin parf einnig ad gera peer daetlanir og skyrslur sem zetlast er til sem raduneytid
notar sidan til ad taka akvardanir um malefni hennar. bvi er mikilveegt ad samskipti a
milli stofnunar og raduneytis séu géd og snuist um pad sem drangursstjérnun byggir a.
Innan raduneytis ma skipta drangursstjornun i prennt pad er ad raduneytid sér um ad
mota heildarstefnuna til lengri tima sem stofnunin sér svo ad mestu um ad framkvaema
og arangursmaela, raduneytid tekur efnislega afstédu til deetlana sem stofnunin hefur
lagt fram og hefur til hlidsjonar pegar verkefnum er forgangsradad og eftirlit med
framvindu stefnumodrkunar og endurmat a stefnu i ljosi reynslu er i hdondum
raduneytisins (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

Vid innleidingu & nyjum stjornunarhattum eins og arangurstjornun geta komid til

ymsar breytingar @ starfsemi hja stofnuninni. Vid pessar breytingar geta storf
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starfsmanna breyst og pvi er naudsynlegt ad huga ad malefnum starfsmanna med
markvissum haetti. bvi midur er pessi pattur oft vanraektur en eins og vel er pekkt hefur
starfsanaegja mikil ahrif 8 frammistédu sem svo eykur skilvirkni og drangur (Fjarmala- og

efnahagsraduneytid, 2004).

2.3.4 Mannaudsstjérnun

Um leid og nyskipan i rikisrekstri var innleidd var stefna rikisins i starfsmannnamadlum
endurskodud. Stjornendur voru pannig hvattir til ad taka upp adferdir sem tidkudust i
einkafyrirtaekjum vardandi starfsmenn og nefnt er mannaudsstjéornun (e. human
resource management, HRM). [ mannaudsstjérnun er litid & starfsmennina sem audlind
enda er arangur fyrirtaekisins hadur frammistédu peirra (Rikisendurskodun, 2011b).
Avinningur af mannaudsstjérnun birtist medal annars i anaegdari starfsménnum og
vidskiptavinum, meiri hollusta starfsmanna, minni fjarvistum og starfsmannaveltu, betri
bjénustu, betri imynd stofnunar og auknu samkeppnisforskoti (Bjorgvin Filippusson,
Gylfi Dalmann og Ingrid Kuhlman, 2005). Svipadur prystingur var a stjornendur erlendis i

tengslum vid New public management (Boyne, 2006).

Mannaudsstjornun hefur medal annars verid skilgreind sem: ,, Safn af stefnum sem
eru notadar til pess ad skipuleggja vinnu i radningarsambandi og snyst um ad stjorna
vinnunni og stjorna fdlkinu sem sinnir pessari vinnu. Pess vegna laetur
mannaudsstjornun sig varda radningar, val, nam og préun,umbun, samskipti,
teymisvinnu og arangursstjornun® (Beardwell og Claydon, 2010, bls. 4). Skilgreining
Guest er markvissari en hann segir: ,,Mannaudsstjornun samanstendur af stefnum sem
eru hannadar til ad hamarka sampaettingu fyrirtaekis, skuldbindingu starfsmanna,

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

[ seinni tid hefur verid 16gd meiri dhersla & stefnumdtandi mannaudsstjérnun (e.
strategic human resource management, SHRM) en i pvi felst ad sampeetta
vidskiptastefnu fyrirtaekisins vid mannaudsstefnu pess til ad na sem mestum arangri

(Armstrong, 2009).

Stjornvold hafa ekki enn motad formlega heildarstefnu fyrir mannaudsmal i 6llum
raduneytum og rikisstofnunum samkvaemt uattekt Rikisendurskodunar, skyrsla til
Alpingis, @ mannaudsmalum i september arid 2011. bar leggur Rikisendurskodun til ad

stjérnvold leggi aukna dherslu @ pennan malaflokk med pvi ad skoda ymsa peetti er
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var@a mannaud svo sem hvar styrkleikar eda veikleikar eru til ad haegt sé ad gera
Urbaetur og mota stefnuna. Jafnframt purfa stjornendur stofnana ad fa aukna freedslu
um mannaudsmal en samkvaemt kdnnun sem Rikisendurskodun gerdi i juni arid 2010
medal forstédumanna rikisstofnana metur meira en 50% peirra ekki frammistodu hja
starfsménnum sinum reglulega med formlegum haetti. Reglulegt mat & frammist6du
starfsmanna er einn af mikilveegustu pattum mannaudsstjornunar (Rikisendurskodun,

2011a).

Nylegar rannséknir (Arney Einarsddttir og Asta Bjarnadéttir, 2010; Hlin
Kristbergsdottir, Leifur Geir Hafsteinsson og Arney Einarsdéttir, 2008) syna ad opinberar
stofnanir geta gert mun betur i pvi ad efla patt mannaudsstjornunar ef paer vilja na
einkamarkadnum enda syna rannsdknir erlendis sterk tengsl milli velgengni hja
stofnunum og pad hversu darangursrik mannaudsstjérnunin er (Rikisendurskodun,
2011b). Pad ma pvi segja ad velgengni stofnana sé hdad framuirskarandi starfi
starfsmannanna og hvernig peir eru virkjadir til ad na arangri og hvattir til dada (Bjorgvin
Filippusson o.fl., 2005). Markmid Cranet rannséknar er ad greina proskastig
mannaudsstjornunar, med fleiri en 100 starfsmenn, hja islenskum fyrirtaekjum og
stofnunum. 72% rikisstofnana voru 3 proskastigi 1 arid 2006 en rumlega 50% peirra voru

komnar & proskastig 2 arid 2009 (Rikisendurskodun, 2011b).

[ dag hvilir lagaleg skylda & rikisstofnunum ad semja jafnréttisaaetlanir en paer purfa

hins vegar ekki ad setja fram starfsmannastefnu (Rikisendurskodun, 2011b).

2.3.4.1 Ahrif umhverfis

Umhverfid sem fyrirtaekid starfar i hefur ahrif @ skipulagsheildarstarfsemi. bpessum
umhverfispattum ma skipta i tvennt pad er ytri og innri paetti. Til ytra umhverfis ma
nefna vinnumarkadinn, 16g og reglugerdir, pdlitik, efnahag, taekni, lydfraedilega paetti og
menningu. Innra umhverfi naer yfir allt fra litum 3 veggjum skipulagsheildarinnar til
mismunandi kerfa, gaeda og magns 4 audlindum og til sameiginlegrar trdar og gilda sem
mynda menningu i skipulagsheildinni. Breyting a einhverjum pessara patta getur pannig
haft ahrif, g66 eda sleem, 34 starfsemi skipulagsheildarinnar (Herold og Fedor, 2008). Vid
betta baetist svo prystingur vegna samkeppni sem fyrirtaekin svara med pvi ad einbeita
sér ad porfum vidskiptavinanna svo sem med skjétum vidbragdstima, aherslu & gadi og

stédugar umbaetur, taka fljétt upp nyja teekni, hafa sveigjanleika og laekka kostnad. pad
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er hér sem ferli mannaudsstjérnunar geta Iatid til sin taka med pvi ad sja fyrir og greina
atburdi i umhverfinu sem geta haft ahrif a stefnur og starfsemi fyrirtaekisins (Armstrong,

2009).

2.3.4.2 Heilbrigdisstofnanir

Heilbrigdisstofnanir landsins eru ymist rikisreknar, einkareknar eda rikid hefur gert
bjénustusamninga vid peer svo kalladar halfopinberar stofnanir. Préun hefébundinnar
mannaudsstjornunar er frekar stutt @ veg komin vidast hvar i heilbrigdiskerfinu hér a
landi og samkeppni litil sem engin eins og Cranet rannsdkninni (2009) leiddi i ljés
(Rikisendurskodun, 2011b). Ein af asteedunum fyrir pvi ad mannaudsstjéornun i
heilbrigdisgeiranum hefur ekki ndd verulegri Gtbreidslu er ad mannaudsstjérnendur
skortir préadar faernir sem eru sérhafdar fyrir starfid (Khatri, Wells, McKune og Brewer,

2006).

Eitt af hlutverkum heilbrigdiskerfisins er ad veita sjuklingum pjonustu. Schlesinger og
Heskett (1991) segja ad mannaudur og kerfi sem veita pjonustu séu tveir mikilvaegir
battir sem skilgreina pjonustustefnu i slikum skipulagsheildum. Med pvi ad leggja
aherslu 4 ad prda innri geedi pjonustu pa eykur pad feerni og ansegju starfsmanna sem
aftur baetir ytri geedi pjonustu og pa anesegju vidskiptavina og um leid fjarhagslegan
arangur (Goldstein, 2003).

Pad er I6ngu ordid timabaert ad rikid taki akvordun um pad hvernig atvinnurekandi
bad vill vera og hvernig starfsmenn pad vill hafa. Til ad nd i og halda ungum og haefum
starfsmonnum parf rikid ad vera samkeppnisfeert vid almenna vinnumarkadinn vardandi
laun og énnur hlunnindi pannig ad unga félkid sjdi sér hag i ad vera starfsmenn rikisins.

Par kemur pattur mannaudsstjérnunar sterkur inn.

2.3.5 Rikisrekstur

Krafan um opinbera pjénustu verdur sifellt meiri 8 sama tima og opinber utgjold aukast.
Pess vegna er naudsynlegt ad rikisreksturinn sé hagkveemur, skilvirkur og vel skipulagdur
og ad haegt sé ad skapa hagstaeda samkeppnisstodu fyrir atvinnuvegi landsins (Fjarmala-
og efnahagsraduneytid, 1993). A hverju hausti leggur Alpingi fram frumvarp til fjarlaga
fyrir naesta ar par sem fram koma tekjur og utgjold rikisins. bar kemur fram hvada tekjur

og gjold rikisfyrirtaeki og stofnanir hafa (pingskjal 1, 2012-2013).
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Pad eru einkum prir hépar sem meta starfsemi rikisins. | fyrsta lagi eru pad peir sem
nota pjénustuna svo sem nemendur, sjuklingar og lantakendur. bPessir hépar meta
gedin 4 pjénustunni eda vérunni med tilliti til eigin parfa. | 6dru lagi eru pad
skattgreidendur sem bera kostnadinn af opinberri pjonustu og gera pa krofu ad
peningum beirra sé skynsamlega varid og i pridja lagi eru pad peir sem veita pjonustuna.
Peir tulka svo arangurinn ut fra faglegum forsendum (Fjarmala- og efnahagsraduneytid,

1993).

Pad ma segja ad rikid hafi prji mismunandi hlutverk. | fyrsta lagi sér rikid um rekstur
og/eda eftirlit 4 ymis konar starfsemi og pjonustu fyrir pegna landsins, i 6ru lagi er rikid

vinnuveitandi og i pridja lagi setur rikid leikreglurnar sem rikja i landinu.

Rikid rekur ymis fyrirtaeki og stofnanir og veitir pannig pegnum landsins ymis konar
bjénustu. Pad er svo i hondum Alpingis ad akveda hvada pjénusta skuli veitt, gaedi
hennar og kostnad vid pjonustuna og fyrir hverja hudn er. Rikisrekstur & ad einskordast
vid pa starfsemi pegar almenni markadurinn er ekki faer um ad veita naegjanlega goda
eda Orugga pjénustu til pegnanna eda ad hun stendur ekki undir kr6fum og vaentingum
samfélagsins (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 1993).

Samkvaemt 14. gr stjdrnarskrar lydveldisins islands er aedsta vald i stjérnsyslunni i
hondum rddherra innan hvers svids. Radherra er pa aedsti yfirmadur i sinu rdduneyti og
fer med forraedi a stjérnsyslu, stjérnun og reksti. Radherra er sjalfstaedur pad er ad segja
ad i lagalegum skilningi geta ekki adrir radherrar i rikisstjorn gefid honum fyrirmaeli um
ad beita opinberri valdheimild sinni. Valdinu fylgir dbyrgd og er abyrgd radherra badi
pélitisk og lagaleg (Hafsteinn Dan Kristjansson, 2010). Radherrar og raduneyti peirra
verda al sja til pessa a0 markmid loggjafans séu skyr svo ekki leiki vafi & framkveemd
beirra. Pannig setja raduneytin fram pjonustu- og rekstrarmarkmid fyrir stofnanir sinar
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 1993). Med tilkomu nyskipunar i rikisrekstri fengu
stofnanir aukid sjalfstzedi, vald og dbyrgd sem atti ad audvelda peim ad sinna verkefnum
sinum a sem hagkvaemastan hatt. Med pvi ad gera stofnun ad sjalfstaedu stjérnvaldi pa
missti radherra yfirstjornunarvald sitt gagnvart henni og um leid var abyrgd hans og
binglegri abyrgd radherra aflétt (Eva Marin Hlynsdéttir, 2012). A sama tima var dkvedid

ad flokka stofnanirnar eftir pvi hvada rekstrarform veeri @ peim (Fjarmala- og
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efnahagsraduneytid, 1993). [ dag eru stofnanir flokkadar i A-, B-, C-, D- og E-hluta allt

eftir pvi hvernig rikid kemur ad rekstrinum (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.-e).

Rikid er steersti vinnuveitandi landsins med um tuttugu og tvo pusund starfsmenn i
vinnu eda um 12% af vinnandi folki i landinu arid 2010. Stofnanir rikisins eru um 200
talsins en pa eru ekki talin med opinber hlutafélog, sjalfseignarstofnanir eda l6gadilar
sem eru ad hluta til eda 6llu leyti i eigu rikisins og steerdir peirra breytilegar, fra premur
starfsmonnum upp i nokkur pusund starfsmenn (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.-
c). Arid 2010 bodadi forsaetisradherra 30%-40% faekkun stofnanna & naestu premur
arum en pad pydir faekkun um 60-80 stofnanir. betta atti ad einfalda reksturinn og um
leid ad gera hann hagkvaemari (Forsaetisraduneytid, 2011). bad getur hins vegar tekid
sinn tima ad gera breytingar pvi oft parf ad gera lagabreytingar til ad breyta verkefnum

stofnanna og innra skipulagi (Forsaetisraduneytid, 2010).
Fjallad verdur sérstaklega um leikreglur opinbera vinnumarkadarins i kafla2.3.8.

Rekstur rikisins er gridarlega umfangsmikill og neer yfir ymisskonar starfsemi sem hin
ymsu raduneyti halda utan um. Velferdaraduneytid, sameining heilbrigdisraduneytisins
og félags- og tryggingamalaraduneytisins i januar 2011, sem sér medal annars um
heilbrigdispjonustuna og velferdar- og fjolskyldumal er utgjaldafrekasta raduneytid
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 1993). A 4arinu 2010 voru heildaratgjold til
heilbrigdismala 143,5 milljardar kréna eda 9,3% af landsframleidslu og par af runnu 55%
til pjonustu sjukrastofnana (Hagstofa Islands, 2011). Samkvaemt fjarldgum fyrir &rid
2013 verdur ekki gerd frekari hagraedingarkrafa i rekstri sjukrahdsa, heilsugaeslu,
heilbrigdisstofnana eda dldrunarstofnana. Gert er rad fyrir taepum 234 milljérdum kr. i
rekstrarutgjold hja velferdarraduneytinu i fjarlogum fyrir arid 2013 (pingskjal 1, 2012-
2013).

Stjornvéld marka dkvedna stefnu med lagasetningu eda akvordunum sem svo fagfolk
og stofnanir framfylgja, framkveema stefnuna. i reynd er raunveruleikinn ekki svona
einfaldur pvi ekki er alltaf skyrt hver gerir hvad, hvenaer eda hvar i stefnuferlinu.
Fraedimenn eru ekki sammala um hvad felst i stefnu pad er ad segja hvort hun sé r6d af
samhangandi adgerdum eda rod dkvardana og adgerda med fyrirfram akvedinn tilgang.
P& ad vid vitum tilganginn med akvordun eda stefnu og ad hann sé alveg skyr pa getur

utkoman haft fyrirsjdanlegar og ofyrirsjaanlegar afleidingar vegna pess hversu 6ljés
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skilin eru & milli stefnu og akvérdunar (Sigurbjérg Sigurgeirsdéttir, 2006). [ I6gum um
heilbrigdispjonustu nr. 40/2007 segir i 3 gr. Stefnumorkun: ,Radherra markar stefnu um
heilbrigdispjonustu innan ramma laga pessara. Radherra er heimilt ad gripa til
naudsynlegra radstafana til ad framfylgja peirri stefnu, medal annars. hvad vardar
skipulag heilbrigdispjonustu, forgangsrédun verkefna innan hennar, hagkvaemni, gaedi
og Oryggi pjonustunnar og adgengi ad henni.” Ekkert er minnst 8 ad radherra leyti
adstodar fagfolks eda sérfredinga sem starfa innan heilbrigdiskerfisins vid pessa

akvardanatoku.

Starfsemi heilbrigdispjénustunar er yfirgripsmikil og flékin og framkveemdin byggir a
ad pad sé mikilli sérhaefing og sérfreedileg pekking til stadar. Starfsmennirnir eru pa
gjarnan sérfreedilegir radgjafar stjornsyslunnar dsamt pvi ad sinna sinu kliniska starfi.
bessi sérfreedilega pekking felur i sér dkvedid vald og med pvi ad beita pdlitiskum
brystingi geta pessar heilbrigdisstéttir haft mikil ahrif & préun mala (Sigurbjorg
Sigurgeirsdaottir, 2006).

Arid 2001 setti heilbrigdis- og tryggingamalaraduneytid (nu velferdarraduneytid)
fram Heilbrigdisaaetlun til arsins 2010; langtimamarkmid i heilbrigdismalum. Aaetlunin
fékk studning fra ollum stjornmalaflokkum. Jafnframt var talad um ad pad eetti ad
endurskoda Oll helstu markmid arid 2005. NU er komid fram yfir mitt arié 2013 og ekki
er ennpd buid ad endurnyja heilbrigdisaetlunina. Pad ma pvi segja ad
stefnumaotunarferlid i heilbrigdiskerfinu sé frekar &skilvirkt sem getur orsakast af pvi
hversu veikburda stjornsysla heilbrigdismala er. Pad sem okkur vantar er framtidarsynin
bad er hvert vid setlum ad stefna i framtidinni og hvad vid aetlum ad gera til ad komast
bangad (Sigurbjorg Sigurgeirsdéttir, 2006). Stjornvold hér gera aezetlanir til eins eda
tveggja ara i senn og virdast pa gleyma ad naudsynlegt er ad horfa til framtidar. Hins
vegar liggur styrkleiki islenska heilbrigdiskerfisins i sampaettingu kliniskrar pekkingar og
stjérnunarlegrar abyrgdar sem er Utbreidd og 4 sér langa sogu i heilbrigdiskerfinu.
Liklega haegt ad rekja til pess ad vid erum litil pjod og famenn og purfum ad seekja

bekkingu okkar og reynslu til annarra landa (Sigurbjorg Sigurgeirsdottir, 2006).

Opinber starfsemi byggir ad mestu leyti 3 pjonustu vid pegna landsins. Til ad na sem

mestum arangri hja stofnunum rikisins parf ad horfa til starfsmannanna sem par vinna.

27



Arangur stofnunar raedst ad miklu leyti af pekkingu peirra og hafni svo kélludum

,mannaudi” (Sigurdur poérdarson, 2005).

2.3.6 Rikisstarfsmenn

Log um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins nr. 70/1996 skilgreina pa sem teljast til
rikisstarfsmanna. Pau na yfir alla pa starfsmenn sem eru radnir til starfa hja rikinu i
meira en einn manud og hafa petta starf sem adalstarf. Starfsmannalogin eiga ekki vid
um forseta Islands, radherra, alpingismenn og starfsmenn opinberra hlutafélaga.
Samkvaemt léogunum eru rikisstarfsmenn annad hvort embaettismenn eda starfsmenn
rikisins. Réttindi starfsmanna rikisins eiga ad vera i réttu hlutfalli vid skyldur peirra. |
byrjun hvers ars birtir fjarmalaradherra lista i Logbirtingabladinu um pad hvada
starfsmenn eru embaettismenn i skilningi starfsmannalaganna. beir eru um 1700 talsins
eda taeplega 10% af heildarfjolda rikisstarfsmanna (Rikisendurskodun, 2011a).
Samkvaemt starfsmannalégunum fra 1954 voru allir rikisstarfsmenn embaettismenn og
voru skipadir 6timabundid pad er ad segja hoféu ,eevirddningu.” begar l6gunum var
breytt 1996 i kjolfar nyskipunar i rikisrekstri var litill hluti starfsmanna talinn vera
embaettismenn enda hofdu rikisstarfsmenn almennt fengid samnings- og verkfallsrétt

eins og tidkadist 4@ almenna vinnumarkadnum (Rikisendurskodun, 2011a).

Aukinn sveigjanleiki og hagkvaemari rikisrekstur sem leiddi til pess ad pegnarnir
fengju betri pjénustu var eitt af adalmarkmidum starfsmannalaganna. Rikisstofnanir
attu ad fa svipad starfsumhverfi og fyrirtaekin a einkamarkadi. bannig vaeru paer betur i
stakk bunar ad takast a vid breytingar i efnahagslifinu og breyttum porfum og

adstaeedum i samfélaginu (Rikisendurskodun, 2011a).

Hlutverk rikisstarfsmanna er ad tryggja ad stjornsyslan sé hlutlaus og fagleg og pess
vegna purfa rikisstarfsmenn vernd gegn afskiptum stjornmdlamanna eda podlitiskum
brystingi. Med pvi ad vernda rikisstarfsmenn var pad talid pjona hagsmunum rikisins og

almenningi (Rikisendurskodun, 2011a).

Stjornsyslulogin nr. 37/1993 veita meiri réttarvernd vid uppsagnir hja starfsménnum
rikisins heldur en gerist @ hinum almenna markadi. par er kvedid 4 um andmaelarétt,
rannsoknarregluna og medalhéfsregluna. Akvordun stjérnvalda verdur ad rokstydja

skriflega og byggjast 8 malefnalegum sjonarmidum (Rikisendurskodun, 2011a).
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| dag eru rikisstofnanir i vaxandi samkeppni vid fyrirtaeki & almenna markadnum um
vel menntad og heeft starfsfolk jafnframt pvi sem krofur almennings til opinberrar
bjonustu eru ad aukast. Sifellt minnkar munur a réttindum starfsmanna 4 almenna

markadnum og starfsmanna a opinbera markadnum (Rikisendurskodun, 2011a).

2.3.7 Fjarlog

Fyrirmaeli Alpingis eda rekstrarazetlun rikisins koma fram i fjarlégum og segja fyrir um
hvar og hvernig eigi ad afla peninganna og i hvad peir eiga ad fara. Framkvaemd fjarlaga
er i umsjon fjarmalaradherra. Alpingi ber skylda til ad setja fjarlég og eru pau sett fyrir
eitt ar i einu. Ef 16g leida til utgjalda fyrir rikid pa parf ad fa fjarveitingu i fjarlogunum.
Pannig eru fjarlogin eitt af pvi mikilvaegasta sem rikisstjorn og Alpingi hafa i hondunum
til ad framkveema aform sin. Med framsetningu a fjarlégum er pannig verid ad
forgangsrada verkefnum og finna jafnveegi @ milli markmida. Hins vegar geta markmid
rikisins skarast og par sem fjarmagn er takmarkad pa getur eitt verkefni tekid fé fra 6dru
verkefni (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.-b).

Ef tekjur verda ekki eins og fjarlogin gera rad fyrir eda utgjaldalidurinn of stor getur
bad leitt til pess ad gera purfi breytingar a skattalogunum til ad fa meiri tekjur. bad ma
hins vegar ekki leggja skatt 3 nema med l6gum samkvaemt stjornarskranni. Verkefni
rikisins eru morg og mismunandi og eru sum pessara verkefna med utgjold sem eru
bundin i l6gum. Ef breyting verdur a forsendum sem liggja fyrir og verkefnid verdur
dyrara en gert var rad fyrir i fjarlogum parf rikisstjornin ad sakja um ad fa meira
fjdrmagn nema ad hun akvedi ad gera lagabreytingar vardandi verkefnid. Oft eru petta
tekjur til einstaklinga i gegnum bodtakerfid. Hins vegar ef pad eru aukin utgjold vegna
framkvaemda og reksturs hja rikinu pa verda stofnanir ad draga ur framkveemdum eda
fresta peim par til fjarveiting faest (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.-b).

Med nyskipan i rikisrekstri var lagdur grunnur ad nyjum stjornunaradferdum hja
rikinu. | pvi folst ad rammar voru settir fyrir hvert raduneyti og malefnaflokk. Verkefni
rikisins, einstakra raduneyta og stofnana, hafa pannig mismunandi forgang eftir pvi hve
mikid radstofunarfidrmagn er i bodi. | pessu felst dreifing & valdi pad er ad segja rikid
forgangsradar a milli raduneyta sem svo forgangsradar @ milli stofnana og paer @ milli
deilda (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 1993). Med pessum breytingum er |6gd aukin

abyrgd a stjornendur. bessi adferd nefnist rammafjarlagagerd en i henni felst ad setja
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stefnu og markmid ut fra stefnu stjérnarinnar adur en farid er ad veita peningum til
einstakra verkefna. Azetlanagerd stofnana verdur ad midast vid pann ramma sem
Alpingi hefur sampykkt fyrir paer. Sumar stofnanir hafa tekjur sem eru bundnar i I6gum
sem peer geta fjarmagnad utgjold sin med en daemi um slika stofnun er Rikisutvarpid

med afnotagjold sin (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.-b).

Hver ny rikisstjorn kemur med yfirlysingu um stefnu par sem hun tilgreinir hvada
verkefni hdn atlar ad framkvaeema & kjortimabilinu. bessi yfirlysing inniheldur medal
annars umfjollun um efnahagsmal og fjarmal rikisins Ut kjortimabilid. Stefnan er svo
utfeerd nanar i fjarlagagerdinni med pvi ad setja fram skyr markmid (Fjarmadla- og
efnahagsraduneytid, e.d.-a).

Eftir bankahrunid haustid 2008 purftu stofnanir rikisins ad fara i vidtaekari nidurskurd
en adur hafdi pekkst og atti pad einnig vid um heilbrigdisstofnanir. bannig purfti ad gera
skipulagsbreytingar a heilbrigdiskerfinu vegna 6,7 milljarda kréna nidurskurdar sem
raduneytid purfti ad framkvaema til ad maeta fjarlogunum fyrir arid 2009 (Morgunbladid,
2009). A timabilinu 2008 — 2012 hefur Landspitalinn skorid nidur um 34 milljarda kréna
midad vid fast verdlag arsins 2012. Hluti af pessum nidurskurdi er vegna minna framlags
rikisins i fjarlégum til spitalans (Maria Heimisdéttir, 2012). [ fjarlégum &rsins 2011 voru
fijarveitingar til St. Josefsspitala laekkadar um 36% sem pyddi ad spitalinn purfti ad spara
500 milljénir & arinu 2011 (Morgunbladid, 2010). Asgeir Theoddrs framkvaemdastjori
lekninga a St. Josefsspitala - Sélvangi segir i grein, Nadarhoggid veitt, sem hann skrifar &
heimasidu spitalans ad pessi nidurskurdarkrafa verdi til pess ad spitalinn geti ekki sinnt
heilbrigdispjonustu eda peim sérhaefdu verkefnum sem hann hefur haft med hondum
(Asgeir Thedddrs, 2010). | framhaldi af fjarlagafrumvarpinu, sem lagt var fram i oktéber
2010, fyrir arid 2011 var sidan akvedid ad sameina Landspitalann og St. Josefsspitala
(Velferdarraduneytid, 2011). Starfsmennirnir fengu pessa frétt 3. desember 2010 pegar
Sveinn Magnusson skrifstofustjori i velferdarraduneytinu kom og tilkynnti peim pessa

akvordun (Doréthea Sigurjonsdottir munnleg heimild, 21. september 2011).

Stofnanir rikisins og starfsmenn peirra verda ad fara ad logum og reglum sem
rikisvaldid hefur sett vegna pess ad opinbert vald er i peirra héndum og fjarmunir

almennings er radstafad af peim (Rikisendurskodun, 2011a).
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2.3.8 Leikreglur opinbera vinnumarkadarins

Opinberi vinnumarkadurinn hefur mun strangara regluverk sem honum ber ad fylgja.
bPau log sem skipta opinbera starfsmenn mestu mali eru L6g um kjarasamninga
opinberra starfsmanna, Lég um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins, L6g um orlof,
Log um faedingar- og foreldraorlof, Log um adbunad, hollustuhaetti og oOryggi a
vinnustédum og Reglur um slysatryggingar rikisstarfsmanna i starfi nr. 30/1990 og utan
starfs nr. 31/1990. Login um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins fjalla um radningu i
opinber storf og hvernig skuli stadid ad henni. bar kemur lika fram hvernig skuli stadid
ad skipulagsbreytingum og uppségnum. | 19 gr. laganna er dkveedi pess efnis ad
starfsmanni beri skylda til ad hlita breytingum & storfum sinum og verksvidi fra pvi ad
hann ték vid starfi. Akvérdunin parf ad byggjast 4 malefnalegum sjénarmidum og ma
ekki vera ipyngjandi fyrir starfsmanninn (Fjarmala- og efnahagsrdaduneytid, 2007).
Starfsmannalégin gera pad ad verkum ad opinberi vinnumarkadurinn er mun
dsveigjanlegri en sa almenni (Arney Einarsdéttir og Asta Bjarnadéttir, 2010). Einnig ber
ad hafa i huga L6g um starfsmenn i hlutastorfum nr. 10/2004 en markmid peirra er ad
koma i veg fyrir ad starfsménnum i hlutastorfum sé mismunad og ad auka gadi slikra
starfa. Log um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins nr. 70/1996 téku vid af I16gum nr.
38/1954 um réttindi og skyldur rikisstarfsmanna med tilkomu nyskipunar i rikisrekstri
begar stefna rikisins i starfsmannamalum var endurskodud. Rikisendurskodun lagdi til i
skyrslu um Mannaudsmal rikisins 1 — Starfslok rikisstarfsmanna (2011a) ad pad pyrfti ad
endurskoda l6gin pvi pessi sérstaka vernd sem rikisstarfsmenn hafa geti komid nidur a
skilvirkni og arangri i starfsemi stofnana og fyrirtaekja rikisins. Pa hefur starfsoryggi
starfsmanna rikisins aukist enn frekar pegar embaetti umbodsmanns Alpingis var stofnad
og pbegar stjornsyslulogin toku gildi.

Med auknum umsvifum hja hinu opinbera komu fram krofur um aukid réttaroryggi
einstaklinga i samskiptum peirra vid rikid og sveitarféldgin. Stjornsyslureglur rikisins
burftu ad vera skyrar og 6tviraedar. Pad var svo 1. januar 1994 sem stjérnsyslulogin nr.
37/1993 toku gildi. Stjérnsyslulégin gilda adeins pegar stjornvold taka dkvardanir um
rétt eda skyldur manna. Skiptir pa ekki mali hvort um er ad reeda einstaklinga eda
l6gadila. Med ordinu ,akvardanir” er att vid stjérnvaldsakvardanir. Til
stjérnvaldsakvardana telst radning, skipun og setning opinberra starfsmanna, lausn fra

storfum eda brottvikning og beiting stjérnsysluvidurlaga @ opinbera starfsmenn
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(Forszetisrdduneytid, 1993). Midad vid almenna vinnumarkadinn pa veita
stjérnsyslulogin rikisstarfsmonnum meiri réttarvernd vid uppsagnir (Rikisendurskodun,

2011a).

Embaetti umbodsmanns Alpingis var stofnad med [6gum um umbodsmann Alpingis
13/1987 en 10 arum seinna voru ny l6g sampykkt nr. 85/1997 par sem starfssvidi
umbodsmanns Alpingis var breytt. Starfssvidid tekur til allrar opinberrar stjérnsyslu en i
bvi felst eftirlit med stjornsyslu rikisins og sveitafélaga og ad auki kemur fram i [6gunum
ad starfssvid umbodsmanns taki einnig til starfsemi einkaadila er vardar akvardanir
beirra um rétt eda skyldur manna i skilningi 1. gr. stjornsyslulaga. Umbodsmadur skal
gaeta jafnreedis og sja til pess ad stjornsyslan sé i samraemi vid 10g og vandada
stjérnsysluhaetti. Pannig tryggir umbodsmadur rétt einstaklinga gagnvart stjéornvéldum.
Hver sa er telur ad stjornvald hafi beitt sig rangindum getur kvartad til umbodsmanns

Alpingis. Umbodsmadur Alpingis er kosinn af Alpingi til fjdgurra ara.

2.3.9 Politik

Bozeman og Bretschneider (1994, bls. 1) skilgreindu: , ,Opinber” sem
skipulagsheildareinkenni sem endurspeglar ad hve miklu leyti skipulagsheildin er undir
ahrifum af pdlitiskri stjornun.” Bozeman (1987) segir politiska stjérnun vera pad sem
skiptir mali pegar talad er um ad vera opinber. Pélitisk stjérnun hefur einhver ahrif a
hegdun og ferli skipulagsheilda og pess vegna eru allar skipulagsheildir opinberar ad
einhverju leyti. Pad ad vera opinber er ad luta stjornmaladéflum. bannig ad almennt
eignarhald og ad treysta a opinbera fjarmdégnun skiptir engu mali ef virk politiskt 6fl eru

ekki til stadar (Boyne, 2002).

Pad eru radherrar sem bera abyrgd a ad framfylgja peim akvordunum sem loggjafinn
hefur sett og peir dsamt raduneytunum purfa ad koma med kréfur @ stofnanir um
markmid og arangur. Ef stjérnsyslan a ad vera skilvirk pa parf annars vegar ad skilja a
milli peirra pdlitisku akvardana um markmid og arangur sem eiga ad vera i rekstri rikisins
og hins vegar faglegra og rekstrarlegra akvar6ana sem parf til ad na pessum politisku
markmidum & sem hagkvamastan hatt. Pannig verdur pélitisk abyrgd meiri 8 gedum og
skiptingu opinberrar pjonustu vegna aukins eftirlits (Fjarmala- og efnahagsraduneytid,

1993).
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Pad er sidan i hondum fagfdlks eda stofnana ad framkveema stefnuna sem stjérnvold
hafa sett. Radherrann er sa sem adrir treysta & og ad hann sé akvedinn med skyra
framtidarsyn en embaettismadurinn er hlutlaus radgjafi sem stydur radherrann og
framfylgir fyrirmaelum hans. Ahrif pessara adila, pad er embaettismanna og sérfraedinga,
geta verid pdlitisk og haft politiskar afleidingar, beint eda ébeint, pd peirra hlutverk séu
adallega stjornunarlegs eda faglegs edlis (Sigurbjorg Sigurgeirsdattir, 2006).

Walt (1994) segir ad utkoman ur stefnuferlinu endurspeglist i hugmyndafraedi
rikisstjiéornar sem hefur voéldin hverju sinni og pess vegna sé ferlid politiskt enda
einkennist pad af alls kyns samningum og hrossakaupum milli élikra hagsmunahdpa
(Sigurbjorg Sigurgeirsdoéttir, 2006). Fraedimenn hofdu ad visu lengi deilt um hvernig
stefnugerd hja hinu opinbera faeri fram. Skiptust menn i tvo flokka, annars vegar pa sem
adhylltust rokhyggjundlgunina og hins vegar pa sem adhylltust smaskrefaleidina.
Lindblom (1979) segir ad stefna hja hinu opinbera métist i dskipulegu og ruglingslegu
smaskrefaferli. Malin pvaelist & milli manna i vidleitni peirra ad midla malum og na
samningum eftir ad hafa gert ymis mistok sem peir laera af. betta kemur greinilega fram
i rannsokn Sigurbjargar (2006) 4 addraganda sameiningar sjukrahusa i Reykjavik &

sidasta aratug en rannsoéknin syndi:

hvernig addragandi ad akvorduninni einkenndist af fjolda litt tengdra
akvardana og pvi hvernig starfsmenn stjérnsyslunnar héfou a ofan i & lagt
nott vid dag vid oflun og urvinnslu gagna i langdregnu ferli sem stéd yfir i
morg ar og einkenndist af smdum skrefum samhlida politiskum atékum,
samningum og hrokeringum af ymsum toga (Sigurbjorg Sigurgeirsdéttir,
2006, bls. 6).

Pélitiskar stoduveitingar voru lengi vid lidi hér 4 landi og téluvert um ad embaettismenn
vaeru ad hygla vinum og vandamonnum med slikum stédum. Oft var talad um ad pessi
eda hinn aetti inni greida fyrir podlitiskan studning. Pad var algengt ad radherrar sem
haettu a pingi feeru i 6nnur embeetti hja rikinu eins og David Oddson pegar hann heetti
sem forsaetisradherra og vard Sedlabankastjori. Margir radherrar hafa einnig fengid
sendiherrastodur erlendis. Kannanir hafa synt ad riamlega helmingur pjédarinnar telur
ad kunningsskapur og pdélitisk ahrif audveldi ménnum ad fa embaetti hja rikinu. Pa telja
adeins 40% starfsmanna rikisins a0 alltaf sé vandad til radninga, ad sa haefasti sé radinn,
a sinni stofnun. Flestir telja 6fagleg vinnubrdgd vid stéduveitingar vera vegna pdlitiskra

ahrifa (Gunnar H. Kristinsson, 2006).
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Med tilkomu nyskipunar i rikisrekstri par sem markmidid var ad baeta hagkveemni,
skilvirkni og &rangur stofnana rikisins var 10gd ahersla 8@ ad rikid taeki upp
stjérnunaradferdir  einkageirans medal annars i malefnum starfsmanna,
mannaudsstjornun (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2005, 2006; Hood, 1995). Med
adferdum mannaudsstjornunar, vardandi radningu og val a starfsmGnnum, eru meiri
likur ad s& heefasti sé radinn (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2005, 2006). | skyrslu
rannsoknarnefndar Alpingis er reett um pau sleemu ahrif sem pdlitiskar radningar hafa

(Vilhjalmur Arnason, Salvér Nordal og Kristin Astgeirsdéttir, 2010).

NU fjérum arum eftir hrun og mikla umraedu um aukid gagnseaei og fagleg vinnubrogd
ma enn sja embaettisveitingar par sem talad er um ad pdlitik hafi radid for. Radning
Rundlfs Agustssonar (2010) i starf umbodsmanns skuldar vakti hérd vidbrogd par sem
Arni Pall félagsmalaradherra potti hafa gengid fram hja Astu Sigrinu Helgadéttur. Sama
ma segja um radningu Jéns Asbergssonar (2010) sem framkvaemdastjéra Islandsstofu pé

umraedan hafi ekki verid jafn mikil.

2.3.10 Samdrattaradgerdir

Breytingar i ytra umbhverfi fyrirtaekja og stofnana geta verid margvislegar og hafa
mismunandi mikil ahrif @ starfsemina. Pad er vel pekkt ad efnahagslaegdir fara yfir
heiminn @ um pad bil 10 ara fresti med tilheyrandi samdreetti i pjodarframleidslu sem
leidir til minni pjédartekna sem svo hefur ahrif @ heimilin i kjolfarid. Fjarfestingar
minnka, verdbdlgan laekkar og fyrirtaekin skila minni hagnadi. bad hefur i for med sér ad
bau verda ad skera nidur i starfsemi og segja upp folki pannig ad atvinnuleysi eykst
(Arney Einarsdéttir og Asta Bjarnadéttir, 2010). Sem betur fer eru ahrif umhverfisins
ekki alltaf svona alvarleg og algengara ad pau leidi til minni hattar breytinga i
skipulagsheildum. Pad er pvi mikilvaegt ad skipulagsheildir séu vakandi fyrir peim
ahrifum sem umhverfid getur haft svo paer séu i stakk bunar ad adlagast nyjum ahrifum i
innra eda ytra umhverfi og noti allar audlindir sinar a skilvirkan hatt. Pannig getur stefna
i samdrattaradgerdum verid ein af peim valkostum sem skipulagsheildir hafa (Akdogan
og Cingoz, 2009). Endurskipulagningar, nidurskurdur og sameiningar teljast til
skipulagsheildabreytinga sem eru allt hluti af daglegu lifi i vidskiptum i dag (Appelbaum,
Delage, Labib og Gault, 1997).
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DeWitt skilgreindi samdrattaradgerdir sem: , Adgerdir til ad draga ur notkun
skipulagsheilda @ mannauds- og fjarmagnsaudlindum til ad koma 3 jafnvaegi og baeta

frammistodu“ (Dewitt, 1993, bls. 30).

Til ad baeta skilvirkni og arangur reyna skipulagsheildir ad na videigandi steerd med
bvi ad endurskipuleggja sig, hrada akvordunarferli, minnka kostnad og auka
sveigjanleika til ad vidhalda samkeppnisforskoti. A sama tima purfa paer ad adlagast
stodugt nyrri taekni, sérhaefa kjarnastarfsemi sina og koma nyjum hugmyndum fljott i

framkvaemd (Akdogan og Cingoz, 2009).

Kostnadarlaekkandi adgerdir vardandi starfsmenn eins og radningabann, laskkun
launa, minnkad starfshlutfall og uppsagnir falla undir skilgreiningu DeWitt. Arney
Einarsdéttir, Katrin Olafsdéttir, og Audur Arna Arnardéttir (2011) flokka
mannaflatengdar samdrattaradgerdir i prja flokka sem eru mjukar, hofsamar og hardar
bar sem paer skoda hvada ahrif adgerdirnar hafa 4 starfsmenn sem verda fyrir peim
beint og svo samstarfsmenn sem verda fyrir 6beinum ahrifum. Til mjukra adferda teljast
baer sem hafa bein ahrif 4 faa ndverandi starfsmenn svo sem tilfeerslur innanhduss,
launalaust leyfi, launalaust namsleyfi, radningabann og fleira. Minnkad starfshlutfall,
minnkud hlunnindi, yfirvinnubann og einstaka uppsagnir eru hoéfsamar adgerdir.
Launalaekkanir, markvissar uppsagnir (> 5%) eda hopuppsagnir (210%) teljast til hardra

adgerda.

Pad er vel pekkt i dag ad margar samdrattaradgerdir na ekki markmidum sinum og
leida oft til vandamala. Ein adalasteeda mistaka eru neikvaed ahrif 4 starfsmennina sem
eftir verda pad er ad segja samdrattaradgerdir draga ur hollustu starfsmanna. bessi
minnkun & hollustu vid skipulagsheildina leidir ekki bara til meiri forfalla og uppsagna

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

Grundvallar vandamal vid endurskipulagningu fyrirteekja eins og hun er framkvaemd i
dag (pad er sem neydarurreedi frekar en stodug stefna) er pad ad hun er byggd a galladri
syn 4 pad hvad letur folk og skipulagsheildir vinna vel. | kjdlfarid myndast menning 4
vinnustadnum sem er ekki heilbrigd og gerir pad ad verkum ad vid verdum 6ll ad borga

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

Pad er ljést ad efnahagslaegdin hefur haft mikil ahrif a islenska vinnumarkadinn og

komu ahrifin strax fram a almenna vinnumarkadnum en pau hafa hins vegar verid
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lengur ad koma fram & opinbera markadnum. Opinber fyrirtaeki og stofnanir eru seinni
ad gripa til samdrattaradgerda vegna pess hve stifur lagaramminn er, skrifraedid meira
og reglufesta. Pa eru tekjur rikisins dkvardadar i fjarlégum einu sinni a ari pannig ad allar
breytingar vardandi tekjur taka langan tima (Arney Einarsdéttir og Asta Bjarnadottir,
2010). | rannsékn Arneyjar Einarsdéttur o.fl. (2011) er helst ad sja ad mjukum adgerdum
hafi verid beitt til ad byrja med hja rikinu eins og radningabann, dregid ur yfirvinnu og
hlunnindum og bodid upp a launalaus namsleyfi. Sidar fér rikid ad beita hérdum
adgerdum med pvi ad lekka laun starfsmanna og stjéornenda (Rikisendurskodun,

2011b).

Mikil breyting hefur ordid a starfsumhverfi rikisstarfsmanna i kjolfar hrunsins haustid
2008 i kjolfar rottaekra adgerda i rekstri rikisins. Alag i stérfum hja rikinu hefur aukist
mikid eftir pa akvordun stjornvalda ad minnka utgjold rikisins med pvi ad setja
radningabann, endurnyja ekki timabundna samninga, laekka starfshlutfall og laun. Hins
vegar a pjonustan ad vera st sama jafnvel pé krafan um opinbera pjénustu hafi aukist. A
betta medal annars vid um heilbrigdisstofnanir (Rikisendurskodun, 2011b).
Rikisendurskodun leggur til ad kannad verdi hvernig vinnudlag sé hja rikisstofnunum og i
akvednum starfsstéttum. bPad er heegt ad gera med upplysingum um starfsanaegju,
veikindi og starfsmannaveltu. Vinnudlag segir mest til um starfsanaegju og ef alagid er
mikid pa eru starfsmenn preyttir og ekki ad skila gédri vinnu sem svo kemur fram i
lélegri pjénustu. Vidvarandi vinnualag leidir svo til meiri veikinda og meiri

starfsmannaveltu sem aftur eykur rekstrarkostnad rikisins (Rikisendurskodun, 2011b).

Sjukrahus um allan heim hafa purft ad fara gegnum alls konar samdrattaradgerdir og
hafa margar rannséknir verid gerdar i kjolfar nidurskurdar a sjukrahdsum (Arnetz, 1999;
Atkins, Marshall og Javalgi, 1996; Brown, Arnetz og Petersson, 2003). Rannsdkn gerd 4
sjukrahdsi i Svipjod (1994-1999) par sem rannsakad var hvada syn laeknar og
hjukrunarfraedingar hoféu 4 vinnuumhverfi sinu, heilsu og gaedi pjonustunnar sem pau
veittu & sama tima og sjukrahusid fér i gegnum nidurskurd. A sama tima var reynt ad
baeta vinnuumhverfid. Nidurstédur syndu ad badar stéttirnar skynjudu verulega aukid
vinnualag og verulega minnkada andleg orku 4 pessum tima. Hins vegar skynjudu pau
ekki breytingu @ gaedum pjonustunnar. PS nidurstédurnar syni hvorki jakveed né

neikvaed tengsl & geedum pjonustunnar i nidurskurdinum pa syna paer ad nidurskurdur
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hefur ahrif @ syn laekna og hjukrunarfraedinga vardandi alag i vinnu og andlega orku sem
getur haft vandamal i for med sér vardandi gaedi pjénustunnar. Huga verdur ad pessu
begar verid er ad skipuleggja samdrattaradgerdir @ sjukrahisum (Brown o.fl., 2003).
betta 4 einnig vid um breytingarnar sem hafa ordid & vinnuumhverfinu hér og faest
vaentanlega stadfest pegar kannanir hafa farid fram eins og rikisendurskodun leggur til

(Rikisendurskodun, 2011b).

Adur fyrr var talad um ad starfsmenn rikisins byggju vid mikid starfsoryggi og betri
lifeyrisréttindi og hefdu pess vegna laegri laun en gerist & almenna vinnumarkadnum. |
kdnnun (2006) sem var gerd & starfsumhverfi starfsmanna rikisins kom fram ad 25%
starfsmanna valdi ad vinna hja rikinu vegna starfsoryggis. Pad atti einkum vid um pa
starfsmenn sem voru eldri og h6fdu minni menntun. [ sému kénnun kom fram ad innan
vid 25% starfsmanna er anagdur med laun sin. betta hefur breyst eftir hrun og eru
starfsmenn rikisins ekki 6ruggari med sitt starf og launin hafa dregist enn meira aftur ur

bvi sem gerist 4@ almenna vinnumarkadnum (Rikisendurskodun, 2011b).

begar rikisfyrirtaeki fara i nidurskurd purfa pau ad fara eftir peim l6gum og reglum
sem gilda um opinbera starfsmenn sem getid er i kafla 2.3.8 um leikreglur opinbera
vinnumarkadarins. Vid sameiningar og yfirtokur parf ad hafa i huga |6g um réttarstédu

starfsmanna vid adilaskipti ad fyrirtaekjum nr. 72/2002.

Rannsdékn Zingheim og Schuster (2002) synir ad i étrdlega morgum fyrirtaekjum er
ekki til nein stefna sem fellur ad vidskiptalikani pess pegar kemur ad nidurskurdi
vardandi starfsmenn. Flest fyrirtaeki eru med stefnu vardandi hvernig starfsmenn geta
vaxid og prdast i starfi en enga stefnu pegar kemur ad samdreaetti. Morg fyrirtaeki
sogdust hafa valid magn umfram gaedi vardandi monnun i gédaerinu og gert mistok i
sambandi vid a0 meta arangur starfsmanna. Pad hafi komid i ljos pegar kom ad pvi ad
velja hvada starfsmenn vaeru mikilvaegastir i verdmaetaskdpun fyrirtaekisins. Pau l16gdu
til leidbeiningar fyrir adgerdarazetlun i mannaudsstjérnun par sem pau leggja aherslu a
ad préa mannaudsstefnu sem dugar svo lengi sem fyrirteekid er til. Leidbeina parf
starfsmonnum vardandi hvada feerni er mikilveegust i vidskiptunum svo peir geti vaxid
og bréast. | pvi felst ad fjarfesta i haefileikum sem komast naest kjarnahaefnum
fyrirtaekisins pad er ad segja su heaefni sem er naudsynleg til ad gera fyrirtaekid numer

eitt. Vardandi samskipti pa er mikilvaegt ad starfsménnum sé fljétt gert ljost hvada
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reglur gilda vardandi fjdlgun eda faekkun starfsmanna. Pad verdur alltaf breyting a fj6lda
starfsmanna svo pad er mikilvaegt ad starfsmenn viti hvad peir geta gert til ad gera sig
mikilvaega svo pad sé éliklegra ad peir lendi i uppsodgn eda launaleekkun. Traverdugt og
areidanlegt frammistédumat verdur ad vera til stadar & uppgangstimum sem haegt er ad
nota pegar faekka parf starfsménnum. Ef fyrirteeki parf ad faekka starfsménnum pa a ad
gera pad fljott og & mannudlegan hatt. Ekki vera ad sma faekka starfsméonnum heldur
gera pad i eitt skipti fyrir 6ll og standa vid pad. Enda pétt margir atvinnurekendur
vidurkenni hve mikilvaegt gildi pekking starfsmanna peirra hefur pa bregdast peir samt
vid kreppunni 2008/2009 med uppsognum frekar en ad fjarfesta i mannaudnum

(Beardwell og Claydon, 2010).

Fjarmalaradherra lagdi fram skyrslu til Alpingis haustid 2009 um aztlun um j6fnud i
rikisfjarmalum 2009-2013. bar kom fram ad draga pyrfti ar rikisutgjoldum med
hagraedingu i rekstri, endurskipulagningu stofnanakerfisins, tilfeerslu a verkefnum og
sameiningu ymissa raduneyta og stofnana sem hefdi i for med sér endurmat a
verkefnum peirra. Sameiningarnar attu ad skila sparnadi vegna faekkunar a
starfsmonnum i yfirstjorn og stoddeildum. Ekki matti rdda i storf sem losnudu nema i

brynustu naudsyn (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2009).

2.3.11 Sameiningar rikisstofnana

Eins og ad ofan greinir parf ad draga ur rikisutgjéldum med pvi ad hagraeda i rekstri. Einn
lidur i peirri adgerd er ad sameina og faekka raduneytum og stofnunum.
Forsaetisradherra tilkynnti i byrjun ars 2010 ad faekka eigi stofnunum rikisins um 60-80 &
naestu tveimur arum. Einu og halfu ari seinna hafdi tekist ad faekka stofnunum og
raduneytum um 30 talsins og frumvorp til feekkunar @ 10 i vidbot lagu fyrir Alpingi

(Rikisendurskodun, 2011b).

Sameiningu stofnana ma skilgreina a tvennan hatt: ,Ein eda fleiri stofnanir eru lagdar
nidur og verkefni peirra, eignir og skuldbindingar feerdar i einu lagi til nyrrar stofnunar
eda felldar inn i starfsemi annarra stofnana” eda ,Tilfeerslu & einstaka verkefnum milli

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

Sameining stofnana er mun fléknara ferli en almennar breytingar og tekur venjulega
nokkur ar i framkvaemd. Peir sem taka patt i sameiningu stofnana hafa oftast ekki mikla

reynslu og pvi getur margt farid urskeidis. Lykilatridi i vel heppnadri sameiningu er
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vandadur undirbuningur. Adur en akvérdun er tekin um sameiningu er mikilvaegt er ad
gera frumathugun a peim avinningi sem sameiningunni er atlad ad na. Aldrei ma
gleyma hve mikilvaegur mannlegi patturinn er i sameiningaferlinu (Leifur Eysteinsson,

2008).

Rikisendurskodun hefur gert Juttektir 4 sameiningum stofnana par sem
adalmarkmidid er ad meta hvort sameiningar i rikisrekstri séu nezegjanlega vel
undirbunar af stjornvéldum, hvort pau stydja vid fagleg vinnubrogd og auka pannig likur
4 ad sa arangur sem sost er eftir naist. Uttektir Rikisendurskodunar syna ad baedi
undirbdningur og framkvaemd sameininga er oft 4 tidum dabdtavant. pPa telur
Rikisendurskodun ad pad purfi ad hafa somu peetti i huga hvort heldur sé verid ad
sameina raduneyti eda stofnanir. Einnig hefur Rikisendurskodun bent & ad sameiningar
hafa kostnad i for med sér sem verdur ad gera rdd fyrir i innan fjarheimilda og
rekstraraaetlunar nyrrar stofnunar eda raduneytis og telst ekki til annarra rekstrargjalda
(Rikisendurskodun, 2011c). Eins og adur hefur komid fram bodadi forsaetisradherra fleiri
sameiningar stofnana rikisins og i stad pess ad Rikisendurskodun geri uttektir eftir a pa
hefur hin tekid upp samtimaeftirlit. | pvi felst ad hafa eftirlit med stjérnun og rekstri i
samtima. | mars 2010 gaf Rikisendurskodun Ut spurningalista , Eftirlit med sameiningu
rikisstofnana“ (sja 8) sem rdduneyti og styrindpar fa. parna eru 17 spurningar sem parf
ad fara i gegnum sem hafa med undirbuning og framkvaeemd breytingar ad gera. bar
koma lika fram arangursvidmid sem Rikisendurskodun notar vid gerd a matinu. begar
formleg dkvordun um sameiningu hefur verid tekin eda Alpingi sampykkt 16g pess edlis
verdur spurningalistinn sendur fyrrnefndum adilum. Rikisendurskodun vinnur sidan ar
svorum og upplysingum sem hun faer og birtir nidurstédur i opinberum skyrslum

jafnédum (Rikisendurskodun, 2010b).

Litum 3 nokkrar sameiningar i heilbrigdiskerfinu fra arinu 2000 til 2011 og skodum
hvernig til hefur tekist. | febrdar 4rid 2000 vard Landspitali - haskolasjukrahus til eftir ad
rikid ték yfir rekstur Sjukrahuss Reykjavikur og sameinadi pad Rikisspitolum. betta
verkefni var gridarlega umfangsmikid og liklega pad staersta sem islensk stjornsysla
hefur tekist @ vid. Var fenginn sérfraedingur fra bresku rikisendurskoduninni (National
Audit Office) til ad adstoda vid verkefnid. Rikisendurskodun gerdi uttekt &

sameiningunni arid 2003 (1999-2002) pegar henni var ad mestu lokid midad vid pau
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aform sem voru uppi. | skyrslu Rikisendurskodunar kemur fram ad undirbaningur
sameiningarinnar hafi ekki verid nesegjanlega markviss. bar er hvorki gerd timasett
framkveemdadatlun né kostnadarazetlun eda sett fram hver séu markmid med
sameiningunni (Rikisendurskodun, 2003). Ekki kom til sérstok fjarveiting vegna
sameiningarinnar. Par sem sameiningarferlinu var ekki lokid @ pessum tima og erfitt ad
meta arangur pa var 6skad eftir nyrri uttekt sem birt var arié 2005 (1999-2004). Eitt
adalmarkmidid med sameiningunni var ad hagreda til pess ad draga ur
rekstrarkostnadi. Rikisendurskodun telur ad raunkostnadur hafi svo til stadid i stad a
arunum 1999-2004 midad vid akvednar visitolur sem lagu fyrir. | Gttektinni 4rid 2003
lagdi Rikisendurskodun aherslu a ad pad pyrfti ad mota stefnu fyrir LSH par sem hlutverk
hans innan heilbrigdiskerfisins vaeri skilgreint. | desember &rid 2005 hafdi nefndin sem

vann ad pessu ekki enn skilad nidurstodu (Rikisendurskodun, 2005).

[ jandar arid 2006 sameinudust St. Jésefsspitali og Sélvangur i Hafnarfirdi i eina
stofnun. bessar tveer stofnanir hoféu mjog svo olik hlutverk. St. Jdésefsspitali var
sjukrahus par sem laeknar storfudu neer eingdngu sem verktakar og Solvangur var
hjakrunarheimili fyrir aldrada. Rikisendurskodun telur ad pad hefdi ef til vill verid
edlilegra ad sameina Sdlvang vid annad hjukrunarheimili. Ef vel 48 ad takast ad sameina
tveer svo odlikar stofnanir pa parf gédan undirbuning og nyja skipulag stofnunarinnar parf
ad vera gott, stjornunin skilvirk par sem unnid er eftir vel skilgreindum markmidum.
Strax eftir sameiningu var radgjafafyrirtaeki bedid um adstod vid gerd skipurits og métun
stefnu fyrir nyju stofnunina. bPegar uttekt Rikisendurskodunar var gerd i lok ars 2007 var
bessu ekki enn lokid og hun telur ad undirbuningur sameiningar og framkveemd hafi
verid toluvert abdtavant. Rikisendurskodun telur einnig ad veikleikar hafi verid i
stjérnun a stofnuninni. Pad voru ekki gerdar formlegar datlanir um tima, framkvaeemd
eda kostnad i tengslum vid sameininguna eda sett fjarhagsleg og fagleg markmid um
bad hverju sameiningin atti ad skila. Hins vegar var ljéost ad tilgangur med
sameiningunni veeri ad nyta betur fjarmagn og i steerri einingu veeri audveldara ad
styrkja stjornunarlega og faglega starfsemi. pad ték riamt ar ad fa greinargerd um
aexetlada hagraedingu fra nyju stofnuninni. Skortur a skyrri framtidarsyn, stefnu og
markmidum veikti framkvaemdina & sameiningunni ad mati Rikisendurskodunar. Ekki var
gert rad fyrir fjarveitingu vegna kostnadar vid sameininguna (Rikisendurskodun, 2007). |

september arid 2010 kom skyrsla fra Rikisendurskodun um eftirfylgni & sameiningunni
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fra névember arid 2007. [ fyrri skyrslunni kom Rikisendurskodun med fimm abendingar
til raduneytisins og hinnar nyju sameinudu stofnunar. Premur arum seinna héfdu adeins
tveer af dbendingunum komist i framkvaemd, ein ad hluta og tvaer af abendingunum eru
enn 6framkvaemdar (Rikisendurskodun, 2010a).

[ jantdar 4rid 2011 sameinudust  heilbrigdisraduneytid, félags- og
tryggingamalaraduneytid i eitt raduneyti, velferdarraduneytid. Hid nyja raduneyti starfar
samkvaemt breytingu 4 16gum nr. 73/1969 um Stjérnarrad islands. Forsaetisradherra
haféi  yfirumsjon med sameiningum rdduneytanna samkveemt |6gunum.
Forseetisraduneytid sa um ad bua til samstarfshdp sem atti ad vinna markvisst ad
undirbuningi og innleidingu & sameiningunni. Uttekt Rikisendurskodunar sama ar syndi
ad vel var stadid ad undirbuningi sameiningarinnar. Markmidin med sameiningunni voru
skyr, einkum pau sem snertu faglega paetti og baetta pjénustu vid almenning. Hid nyja
velferfarraduneyti 4 ad vera betur i stakk buid ad takast a vid aukin og flékin verkefni i
stjérnsyslunni og meiri hagkveemni 4 ad nast pegar fram lida stundir. Pa pottu skipulag
og verkstjorn sameiningarinnar géd asamt pvi ad abyrgd og umbod lykiladila voru skyr.
Logd var ahersla 4 patttoku starfsmanna i badum raduneytum i gegnum ferlid og mikil
ahersla 16gd a upplysingaflaedi til peirra. Midlun upplysinga til hagsmunaadila var einnig
g06d. Fengin var radgjof hja InDevelop asamt pvi ad sérfraedingur i stjornun breytinga var

radinn til starfa til ad hafa umsjon med sameiningunni (Rikisendurskodun, 2011c).

i mai arid 2011 toéku gildi 16g nr. 28/2011 par sem starfsemi Lydheilsustddar var felld
undir Embaetti landlaeknis. [ upphafi var stefnt ad nyju embaetti, embaetti landlaeknis og
lydheilsu, med sameiningu pessara stofnanna. Nyja embeettid teeki pa vid eignum fra
badum stofnunum dsamt réttindum peirra og skyldum. Oll stérf skyldu 16gd nidur og
starfsmonnum bodid starf hja hinu nyja embeetti. Vid lokaumfjollun i mars arié 2011
sampykkti Alpingi breytingatillogu par sem lagt var til ad nyja stofnunin héti ,Embaetti
landlaeknis.” Pa vard um leid breyting a tveimur dkveedum fra upphaflega frumvarpinu
bad er ad segja nu var bara midad vid ad leggja nidur oOll stérf LyGheilsustédvar og
starfsménnum hennar bodid starf hja landlaeknisembaettinu og eignir asamt réttindum
og skyldum Ly@heilsustodvar faerdust yfir til Embaetti landleeknis. Med pessum nyju
l6gum voru gerdar breytingar & [l6gum nr. 41/2007 um landlaekni og 16g nr. 18/2003 um

Lydheilsustod voru felld ar gildi. Rikisendurskodun gerdi uttekt 8 sameiningunni i juni
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sama ar og telur ad velferdaraduneytid og styrihdpur sameiningarinnar hafi tekist vel
med flesta peetti vardandi undirbuninginn. Skipulag og verkstjorn sameiningarinnar voru
g00 og skyr. Logd var dhersla a patttoku starfsmanna beggja stofnanna i gegnum ferlid
og ahersla a upplysingaflaedi til peirra. Fengin var radgjof fra Netspor til ad adstoda vid
sameininguna og vid stefnumétunina. Hins vegar var ekki gerd uttekt a hver
fiarhagslegur avinningur vaeri af sameiningunni til lengri tima litid eda desetlun um
kostnadin vid framkveemdina. Rikisendurskodun telur pess vegna erfitt ad meta hvort
fjarhagslega hagraedingin sem ad var stefnt med sameiningunni skili sér. Ekki fékkst
fijarveiting til ad standa undir kostnadi af sameiningunni. ba bendir Rikisendurskodun &
ad med breytingatillogunni i mars hafi ordid stefnubreyting fra upphaflegri
sameiningarasetlun sem huan telur ad geti haft sleem ahrif. Pad kom & daginn ad
starfsmenn Lydheilsustédvar voru ekki sattir med pessar breytingar (Rikisendurskodun,

2011d).

Hvad getur skyrt pennan mikla mun & fyrri sameiningunum og peim seinni? Liklegt er
ad skilningur manna og pekking 4 breytingum/sameiningum hafi aukist 4 pessu 5-10 ara
timabili. Seinni tveer sameiningarnar voru miklu betur undirbinar par sem markmig,
stefnumotun og framtidarsyn voru skilgreind og skyr. Styrihépar voru skipadir og
verkefnastjorar radnir til ad stjérna sameiningunum. Sameiningarferlid var endurskodad
reglulega og timadaaetlun yfirfarin. Pad sem var ekki sidur mikilvaegt var ad pad var hugad
ad mannlega peaettinum og ahrifum hans 4 breytingar. L6gd var ahersla a stéduga
upplysingagjof og ad starfsmenn vaeru hafdir med i rédum. Farid var yfir hugmyndafraedi
Kotters vardandi andstodu vid breytingar og freedsla um breytingaferlid samkvaemt
kenningu Kurt Lewin. Sorgarferli tengist breytinga- eda sameiningarferli og var
sorgarferli Kibler-Ross raett & nokkrum starfsmannafundum. Pa var lagt upp ur
mikilvaegi pess ad bua til nyja sameiginlega vinnustadamenningu (Rikisendurskodun,

2011c, 2011d).
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3 Breytingar

,Pad er ekkert erfidara ad taka sér fyrir hendur, haettulegra ad stjorna eda meiri évissa

um drangur en ad leida kynningu @ nyju skipulagi hluta.”

Machiavelli (1906, bls. 19)

Med hugtakinu skipulagsheildarbreyting (e. organizational change) er att vid paer krofur
sem settar eru a skipulagsheildina eda eininga innan hennar sem fela i sér breytingar a
venjum og hegdun starfsfolks. Pessi breyting, hvort sem hun er arangursrik eda
mistekst, mun hafa afleidingar fyrir einstaka einingar skipulagsheildarinnar eda
skipulagsheildina i heild sinni (Herold og Fedor, 2008). Til ad breyting nai peim arangri
sem henni er stlad parf ad veita pattum sem snda ad adsteedum og starfsfolki athygli.
bessir peettir geta haft ahrif 8 hépinn eda alla skipulagsheildina (Hughes, Ginnett og
Curphy, 2009).

Breyting i skipulagsheild felur i sér ad einstaklingarnir innan hennar purfa lika ad
breytast. beir purfa ad skilja porfina fyrir breytingunni og geta tekist & vid hana.
Stjéornendur purfa einnig ad gera sér grein fyrir hvada pydingu breytingin hefur fyrir
hvern og einn einstakling. Vid erum o6ll ihaldssom og viljum halda i pad sem vid pekkjum,

ekki breytast (Fisher, 2005).

Pad ma segja ad & umrodtartimum eins og vid lifum a séu breytingar komnar til ad
vera, ordnar ad venju. Breytingar geta verid sarsaukafullar og ahesettusamar og pad
krefst mikillar vinnu ad leida breytingu ef vel 4 ad takast. Besta leidin fyrir skipulagsheild

ad lifa af breytingu er ad lita @ hana sem verkefni (Drucker, 1999).

Adalaskorun stjornunar a 21. oldinni er ad skipulagsheildir verdi eins og
breytingarleidtogi pad er ad sja breytingu sem takifeeri. Breytingarleidtogi leitar uppi
hverju hann getur breytt, veit hvada breyting er best og veit hvernig a ad gera breytingu
sem virkar baedi utan og innan skipulagsheildar. Til ad vera breytingaleidtogi pa parf
hann ad hafa vilja og haefni til ad breyta pvi sem pegar er gert sem og ad gera nyja og

00ru visi hluti. Til pess parf stefnur par sem nutiminn skapar framtidina (Drucker, 1999).

43



Kotter (1996) bendir a ad ef skipulagsheild vilji vera i vinningslidi 21. aldar pa purfi
hun ad losa sig vid andvaraleysi fyrri aldar og vera stodugt i vidbragdsstodu. Starfsmenn
leita ad vandamalum og taekifaerum. [ pessum skipulagsheildum er venjan ,gerum pad

“

nuna.” Ad vera stodugt i vidbragdsstodu krefst mun betri upplysingakerfa um
frammistodu. Fleira starfsfolk parf upplysingar um vidskiptavini, samkeppnisadila,
starfsmenn, birgja, hluthafa, taeknipréun og afkomu. bessar upplysingar verda alltaf ad
vera adgengilegar. Kerfin purfa ad vera buin til pannig ad pau syni raunverulegan

arangur.

3.1 Saga breytinga i skipulagsheildum

Hér verdur rakin saga breytinga fra midri sidustu 6ld fram & 21. 6ldina. Fyrir 1970 var
markadshlutdeild pad eina sem skipti mali og stjornendur veittu ytra umhverfi litla
athygli, svo sem vidskiptavinum, keppinautum eda markadnum. A &ttunda aratug
sidustu aldar fara taekni, nysképun og aukid frelsi i 16gum ad hrista upp i ymsum
atvinnugreinum svo sem bilaidnadi, stalframleidslu, fjarskiptum, bankastarfsemi og
smasolu sem vard til pess ad breytta krofum markadarins til arangurs i pessum greinum.
Stjornendur boérdust vid ad adgreina stefnuyfirburdi skipulagsheildar medan préun
stefnu var adalmal forystunnar. Med adstod radgjafafyrirtaekja foru morg fyrirteeki ad
skoda og prda vidskiptastefnur og reyna ad skilja mikilveegi peirra. betta leiddi sma

saman til aukningar a nyrri framleidslu og pjénustu.

Umfang breytinga jokst og stjérnendur féru ad beina spjétum sinum ad
skipulagsheildinni og hvernig vaeri haegt ad gera hana betri. Breytingar sem félu i sér
auka framleidni, endurskipulagningu, nidurskurd, endurhénnun vinnu, batt gadi og
ferli geysudust um landid. Petta magnadist um midjan niunda aratug sidustu aldar med
gxdahreyfingunni og svo aftur snemma & tiunda aratugnum med
enduruppbyggingaraedinu. Breytingar voru oftast vegna ytri dhrifa og innihald peirra
yfirleitt frekar paegilegt fyrir flesta leidtoga. Pad var haegt ad hafa pétta stjorn a pessum
yinnihalds” breytingum og leidtogar gatu fyrirskipad og stjéornad moérgum peirra til ad fa
ba nidurstédu sem peir vildu. Tvaer dstaedur voru fyrir pvi. | fyrsta lagi gatu leidtogar oft
hannad og framkvaemt breytingar sem adskilin frumkvadi sem purftu litla sampaettingu
og enga sérstaka athygli til ad vinna ur. beir gatu pannig stjornad verkefnunum med pvi

ad nota feerni i verkefnastjornun og taeki sem peir hofdu skerpt i gegnum &rin. [ 63ru lagi
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krofdust pessar breytingar venjulega ekki mikilla persénulegra breytinga ad halfu
leidtoganna eda fdlksins sem han hafdi ahrif 4. Meiri samskipti og pjalfun i nyju

kerfunum var venjulega nég.

Loftbdlan ,breytingum er haegt ad stjorna“ sprakk a midjum niunda aratug sidustu
aldar og a tiunda aratugnum vard alveg ljost ad raunveruleg stjorn a breytingum veeri
ekki moéguleg. Astaedan var su ad taeknibyltingin, adallega knuin af upplysingum og
samskiptataekni, hafdi aukid svo mjog hrada og umfang breytingar. Ferli breytingar vard
bvi mun fléknara. Pad var ekki lengur nég ad gera einangradar breytingar heldur purftu
baer ad fara i gegnum alla skipulagsheildina. Menning og félk féru ad fa meira vaegi
begar verid var ad breyta skipulagsheildarstefnu, uppbyggingu, kerfum, ferlum, feerni og
taekni. Pessi nyja krafa um ad veita folki athygli kom fyrst fram i grein i The Wall Street
Journal 26. névember 1996 en par kom fram ad , Sérfreedingar i 4,7 milljarada dollara
endurhdnnunaridnadi eins og (Michael) Hammer gleymdu ad hugsa um félk. ,Eg var ekki
naegjanlega klar par’ 16t Hammer hafa eftir sér. ,Eg var ad hugsa um bakgrunn minn i
verkfraedi og gaf mannlegu viddinni ekki naegan gaum. Eg hef lzert ad han er mikilvaeg.*“
(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls. 25). Breyting vard miklu minna
stjérnanleg og krafdist meiri athygli @ félki og ferli heldur en leidtogar gatu veitt.
Snemma a niunda aratug sidustu aldar vard til hreyfing, Umbreyting skipulagsheilda,
sem einbeitti sér ad breytingu 4 menningu. Hopar innan stétta sem komu ad proun
skipulagsheilda fégnudu og konnudu petta nyja svid af eldmdéd. Aftur & méti tdku
leidtogar pessa stefnu ekki alvarlega fyrr en nu nylega. bessi krafa a leidtoga ad veita

menningu og félki athygli hefur faert breytingu a skipulagsheild inn a svid umbreytingar.

Breytingastjornun pekktist snemma a niunda aratug sidustu aldar og @ midjum tiunda
aratugnum var farid ad lita & hana sem algjora naudsyn. A einni néttu féru helstu
radgjafafyrirtaeki i breytingum ad nota adferdir breytingastjérnunar. [ fyrstu var petta
adeins krafs i bakkann hvad var6adi athygli a félki og ferli. Mestan part fj6lludu peer
adeins um kvartanir 6anaegdra leidtoga svo sem um hvernig a ad baeta samskipti, takast
a vid vidnam starfsmanna og stjérna framkvamdinni betur. [ byrjun voru adferdir i
breytingastjéornun ekki fullnaegjandi og virtust radgjafafyrirtaekin ekki skilja innri
breytileika (e. internal dynamic) félks og menningar eda hvernig atti ad hanna

breytingaferli sem sampaettadi grundvallar parfir mannsins. A tiunda aratug sidustu
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aldar var skortur a leidtogafeerni og feerni radgjafa hvad vardadi félk adaluppspretta

mistaka i flestum breytingaverkefnum.

Full préun 4 umfangi og naudsynlegum aherslum vardandi skipulagsheildarbreytingu
leit dagsins ljos snemma a tiunda aratug sidustu aldar. Ekkert er lengur fyrirséd eda
oruggt i heimi mannsins. Ahugaverdustu efnin sidustu tiu ar hafa verid efling, stjérnun 4
sjalfum sér, tilfinningagreind, personuleg leikni og nam. Nuna a 21. 6ldinni verdur petta
hins vegar ad vera meira en einfaldlega ahugaverd atridi, tilraunir eda umraeduefni
oformlegra samra0dna; leidtogar og radgjafar verda ad nota pessi atridi til ad
framkvaema apreifanlega umbreytingu. Pad er ekki haegt ad framkvaema mikilveega
umbreytinga i vidskiptaumhverfinu i dag nema ad samtimis verdi umbreyting & hugarfari
og hegdun meirihluta leidtoga og starfsmanna. Medvitud umbreyting pydir ad veita
medvitund fblksins athygli i skipulagsheild pinni, par med talid pin eigin. £ fleiri
leidtogar og radgjafar eru farnir ad fagna pessari grundvallar porf i skipulagsheildar

umbreytingu (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

3.2 Huvati til breytinga

baettir i ytra og innra umhverfi skipulagsheilda hvetja til breytinga. | dag er
alpjédavaedingin hrod, pad er stédug préun a nyrri taekni, meiri krofur um geedi og minni
framleidslukostnad, aukin netveeding sem audveldar 6ll samskipti og upplysingaflaedi,
meiri fjarfestingar i heiminum, breytingar a alls konar |6gum og reglugerdum sem hafa
ahrif a vidskipti svo eitthvad sé nefnt. Efnahagsastand og pdlitik hafa somuleidis mikil
ahrif. Alpjodaveeding markada og samkeppni byr til meiri dgnanir og veitir fleiri taekifaeri.
Ef skipulagsheildir vilja nda samkeppnisforskoti og halda pvi pa purfa paer stédugt ad

baeta arangur sinn (Kotter, 1996).

Adur en lagt er af stad i mikla breytingu er naudsynlegt ad gera greiningu 4 umhverfi
skipulagsheildarinnar til ad finna pa paetti i umhverfinu sem geta haft ahrif a hversu vel
tekst til. baettir i ytra umhverfi sem parf ad huga ad eru vinnumarkadurinn, 16g og reglur,
efnahagslegir paettir, tengsl vid adrar skipulagsheildir, teekni umhverfi, lydfraedi og
mismunandi menningaheimar. baettir i innra umhverfi sem skipta mali eru audlindir
baedi starfsmenn og fjarmagn, menning skipulagsheildar og hvort pad eru adrar
breytingar i gangi sem geta haft ahrif 4 hvernig pessi breyting tekst (Herold og Fedor,

2008). Mannlegi patturinn skiptir miklu mali i breytingum og pess vegna parf ad skoda
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st6du skipulagsheildar vardandi hvatningu. Fagna starfsmenn breytingunni og hafa
feerni, orku og getu til ad takast & vid hana eda er peir preyttir, tortryggnir og ekki

tilbunir til ad takast & vid hana (Herold og Fedor, 2008).

3.3 Tegundir breytinga

Algengustu breytingar i skipulagsheildum eru endurskipulagning, endurhénnun,
gxedaverkefni, samruni og yfirtaka, endurnyjun menningar, nidurskurdur og breytt
stefna (Kotter, 1996). Allar breytingar hvort sem paer eru litlar eda stérar parf ad hluta
nidur | smeerri einingar sem sidan fleeda nidur | gegnum skipulagsheildina.
Heildararangurinn er sidan i beinum tengslum vid hversu vel hlutirnir eru aftur settir

saman (Herold og Fedor, 2008).

Breytingar geta verid tilfallandi, samfelldar og slitrottar eda samfelldar, sem er i
stédugri proun og stigvaxandi. Tilfallandi breytingar eru sjaldgeefar og geta stundum
verid rétteekar. Samfelldar breytingar geta aftur @ méti verid stigvaxandi, upprennandi

og endalausar (Weick og Quinn, 1999).

Talad er um prjar tegundir breytinga sem eru prdéunarbreyting (e. development),
umskipti breyting (e. transitional) og umbreytinga breyting (e. transformational). baer
geta svo allar verid i skipulagsheild @ sama tima (Anderson, D. og Ackerman-Anderson,

2001b).

Breyting vegna prdéunar a reetur sinar ad rekja i speki um voxt og préun.
Prdounarbreyting byr til menningu sem midar ad pvi ad byggja upp samkeppnisforskoti i
gegnum stodugt breytilega en @ sama tima vidradanlega breytingu. Med pvi ad skanna
stodugt innra og ytra umhverfi, hafa hvetjandi vinnuumhverfi og umbuna nyskopun,
vOxt og proska einstaklings pa verdur préunarbreyting sjaldan rottaek, storfelld breyting

(Gilley, Gilley og McMillan, 2009).

Mynd 1. Préunarbreyting (e. developmental change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls.
32)
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Anderson, D. og Ackerman-Anderson (2001b) segja prdéunarbreytingu vera baett
astand a pvi sem fyrir er med umbadtaverkefnum. Snyst um ad gera betur eda meira en
nu er gert. Med pvi ad styrkja eda laga pad sem er verid ad gera nuna pa faest aukinn
arangur, samfella og meiri ansegja. Prdounarbreyting er svorun vid litils hattar
breytingum i umhverfinu eda krofur markadarins til drangurs. bréunarbreyting hefur
tveer grundvallar forsendur. Félk getur baett sig og pad gerir pad ef pad feer videigandi

astaedur, urraedi, hvatningu og pjalfun.

Breyting vegna umskipta er algengust. Byggir a pvi ad beeta nuverandi stodu med
minni hattar stigvaxandi breytingum a félki, uppbyggingu, ferlum eda taekni. Getur verid
eingdngu innan deildar eda einingar en getur lika ndd til allrar skipulagsheildarinnar.

Pessi breyting audveldar skipulagsheildinni ad baeta sig (Gilley o.fl., 2009).

Eldra |r-—-""""""=-=---- e

astand

_______________

Mynd 2. Umskipti breyting (e. transitional change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls.
32)

begar stjornandi vidurkennir ad vandamal sé til stadar eda teekifeeri ekki nytt pa er
komin porf fyrir  umskipti breytingu. Pessar breytingar hafa upphafs- og
endadagsetningu asamt pekktri nidurstodu sem var honnud ut fra peim krofum sem
voru gerOar. bPannig er pad gamla gert dvirkt og umskiptaferlinu stjornad med
timadaetlun. Breyting vegna umskipta gerir litlar krofur um djupa personulega breytingu
og audvelt ad sja paer fyrir og par af leidandi er audveldara ad stjorna mannlega

baettinum heldur en i umbreytingu (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

Umbreyting er pegar menningu er breytt, breytt stefna sett fram eda kréfur um
samrami vegna samruna eda yfirtoku rikjandi fyrirtaekis. b6 pessi breyting sé i edli sinu
truflandi pa leidir hun til aukinnar samkeppnishaefni ef hun er framkvaemd a
arangursrikan hatt. Skipulagsheildin parf pa ad geta adgreint sig skyrt & markadnum

(Denning, 2005).

Nyjungar i rekstri (e. operational innovation) hafa fengid minni athygli en vera skyldi.

[ pvi felst ad koma med alveg nyjar leidir i allri starfsemi skipulagsheildarinnar svo sem
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ad prda vorur, uppfylla pantanir og veita vidskiptavinum pjonustu. pad hefur liklega
aldrei verid meiri porf fyrir pessa breytingu en einmitt nu pegar skipulagsheildir eiga
erfitt med ad vaxa og samkeppnin er stodugt ad verda grimnmari. Eina leidin er ad na
markadshlutdeildinni af samkeppnisadilum med minni rekstrarkostnadi sem pa leidir til
laegra voruverds og veita svo frammurskarandi geedi og pjonustu. Nyjungar i rekstri er
umbreyting par sem hun hefur ahrif 4 alla starfsemi og starfsmenn skipulagsheildar.
Stjornendur hafa oft ekki pekkingu @ ad parna geeti leynst samkeppnisforskot.
Skipulagsheildir horfa lika of mikid a fjarhagslega afkomu og virdast gleyma ad han er

had arangri i rekstrinum (Hammer, 2004).

Umbreyting vegna nyjungar krefst forna eda gera eitthvad a allt annan hatt,
umbreytingu sem veldur ekki framférum i flestum skipulagsheildum. Astaedan fyrir pvi
ad hun er truflandi er vegna innleidingar 4 voru og pjonustu sem breytir
vidskiptalandslaginu med innkomu & mjog svo éliku virdislofordi (e. value proposition).
Baratta fyrir umbreytingu vegna nyjungar pydir ad fara i strid gegn ollum pattum innan
skipulagsheildar sem njéta géds af kyrrstédu. | pvi felst ad sannfaera stjérnendur og
starfsmenn ad snua vinnunni sinni & hvolf, ekki haegt og treglega heldur fljott og af
eldmdéd. Breytingin er aldrei audveld pvi han véfengir ndverandi stefnur, storf,
starfsferla, adferdir, imyndir, vidskiptavini og menningu (Denning, 2005).

Stjérnendur hafa velt pvi fyrir sér hvort pad sé fyrirhafnarinnar virdi ad koma med
nyjungar i rekstri. Samkeppnisadilarnir koma hvort eda er strax a eftir. Hins vegar er ekki
vist ad samkeppnisadilarnir geti gert eins pvi pad er ekki vist ad peir skilji hvad felst i
bessari nyjung eda geti framkvaemt hana. bPar ad auki tekur tima ad na upp
samkeppnisforskoti. bessi breyting faerir skipulagsheild yfir & alveg nytt stig og pa getur
hun farid ad einbeita sér ad frekari breytingu pad er ad endurbaeta nyjungarnar. bannig
getur skipulagsheild haldid forystu par til kemur ad nyrri porf fyrir nyskdpun. Med pvi ad
festa nyjungar i rekstri i menningu skipulagsheildar pa gerir hin samkeppnisadilunum
erfidara fyrir a0 halda i vid sig. Auk pess getur hin préad ordspor ad vera sifellt ad baeta

arangur sinn hja vidskiptavinum sinum sem er émetanlegt (Hammer, 2004).
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Mynd 3. Umbreytingar breyting (e. transformational change) (Anderson, D. og Ackerman-Anderson,
2001b, bls. 32)

Hugmynd faedist og skipulagsheild verdur til sem pjonar porfum umhverfisins sem
han starfar i. Sma saman vex hun og proskast og par til hun naer arangursstiginu. Folkid i
skipulagsheildinni leggur mikid a sig til ad vidhalda arangrinum og med timanum verdur
hatindur pess arangurs. Hér getur ordid kyrrstada. Stundum er talad um ad petta sé
timabilid par sem lifleg fyrirtaeki, sem sinna nyskopun og frumkvodlastarfsemi, verda oft
skrifreedisleg og radsett. A sama tima reyna pau ad halda i pann arangur sem pau hafa
nad (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). Beer og Nohria (2000) segja
skipulagsheildir vera farnar ad sja ad paer verda ad breytast til ad lifa af. Pad er algent ad
eftir nokkur ar fari flestar skipulagsheildir & hatindinum adé upplifa erfidleika 8 moérgum
svidum. Daemi um erfidleika geta verid sveiflur @ verdi hlutabréfa, st66nun i vérupréun,
bilud og urelt taeki, minnkud framleidni, minnkud stjorn a kostnadi og upplysingum,
starfsandi starfsmanna tekur dyfur, samkeppnisdgnanir, Urraedi og feerni ekki naegjanleg,
tap 4 markadshlutdeild eda sifelldar krofur fra vidskiptavinum. betta eru allt
vidvorunarmerki um ad breytinga sé porf. Tengingar leidtogana vid gomlu adferdirnar
sem faerdu peim arangur dsamt 6tta peirra vid hid dpekkta verdur til pess ad peir neita
ad sja petta. beir koma jafnvel med einhverja trulega skyringu eda peir missa af pessum
vidvorunarmerkjum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b). Drucker (1986)
tekur i sama streng og segir astaeduna fyrir pvi ad stjornendur sja ekki porf fyrir
breytingu vera pa ad peir eru ekki tilbunir sjalfir ad breyta um hlutverk, hegdun og
tengsl. Afleidingin verdur hdvaerari vidvorunarbjollur, meiri sarsauki og aukinn
kostnadur. bvi lengur sem leidtogar eru adgerdalausir aukast bara erfidleikarnir og

skipulagsheildin faerist sma saman inn i timabil barattu milli innri og ytri éreiduhvata.
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Leidtogarnir vakna einn daginn upp af vondum draum og reyna pa ymis konar
lagfeeringar til ad vidhalda einhvers konar svip reglu og stjérnunar. Ef adgerdir
leidtoganna eru 6fullnaegjandi pa eykst dkyrrdin og arangurinn fellur par til ad lokum
eitthvad brestur i skipulagsheildinni. Annad hvort er skipulagsheildin neydd til ad haetta i
vidskiptum eda hun heyrir i vidvorunarbjollunum og breytir heimssyn sinni (Anderson,

D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

Umbreytt skipulagsheild ris sidan ur 6sku gamalla hugmynda, hegdunar og forms i
nyjum heimi. Ny stefna er tekin sem eykur frammistddugetu hennar med meiri
skilvirkni. Med nyjan skilning ad vopni sja leidtogarnir moguleika a algerlega nyrri stefnu
og sem pjonar markadi peirra betur. Breytt hugarfar verdur pad sem drifur allar adgerdir
sem gerfdar eru til ad hanna nytt astand. Verdldin er breytt og allir innan
skipulagsheildarinnar verda ad vidurkenna ad ekkert er eins og adur. Hugarfarsbreyting
leidtoganna gerir peim audveldar med ad umbreyta hugsun sinni, hegdun og hvernig
beir leida. Hun hjalpar leidtogunum lika ad skilja ad pad sé ekki ndg ad bua til eitthvad
nytt i skipulagsheildinni heldur verda peir ad nalgast umbreytinguna a nyjan hatt og
jafnframt ad vidurkenna hvers er krafist af peim persdnulega vid ad leida ferlid afram.
Leidtogarnir eru farnir ad sja ad gémlu adferdirnar peirra virka ekki & nyju askorarnirnar.
Hugarfarsbreyting leidtoganna hvetur einnig til breyttrar menningar sem veitir nyju
vidskiptastefnunni studning. Mikilvaegur pattur hja skipulagsheild sem er ad risa ur 6sku
er menningin (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b; Herold og Fedor, 2008;

Kilmann, 1995).

[ t6flu 1 hér fyrir nedan er samanburdur 4 ymsum videigandi pattum pessara priggja

mismunandi breytinga.

Tafla 1. brjar gerdir af skipulagsheildar breytingum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b, bls.

33)

Gerd Adal Bil milli Skyrleiki utkomu Ahrif & Fokus a Verkefni eda Stig Hvernig

hvatning umbhverfisparfa hugarfar breytingu ferli persénulegrar breytingin a sér

og adgerda préunar sem stad
parf
bréunar Framfarir 1 4 1 Baeting & feerni, Ad gera betur & 1 { gegnum
breyting Stadlad Litil sem pekkingu, akvednum pjélfun, préun
engin vinnubrégdum svidum: faerni, samskipti
og frammistédu verkefnamidad og baett ferli
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Umskipti Laga 2 4 1 Endurhanna Verkefnamidad; 2 Styrt ferli,
breyting vandamal Hannad 4 méti Litil sem stefnu, adallega fokus a studningsvirki,
maelikvérdum engin uppbyggingu, uppbyggingu, timadeetlun
kerfi, ferli, teekni taekni og
eda vinnubrogd vinnubrogd
(ekki menningu)
Umbreytinga Lifa af: 3-4 1 2-4 Yfirhalning & Ferlismidad; parf 3-4 Medvitud
breyting breytast Ekki pekkt Neytt til ad stefnu, breytingu a ferlishonnun og
eda deyja; upphaflega; kemur breyta: uppbyggingu, hugarfari, 6rvun; mikil
eda dafna: fram eda er bdin til i gamla kerfum ferlum, hegdun og péttaka; ferlis
bylting p6rf gegnum ferli prufu hugarfari taekni, vinnu, menningu sem verdur til
til ad elta og villu og stéduga og/eda menningu,
ny teekifeeri stefnuleidréttingu vidskipta hegdun og
vidmia hugarfari
verda ad
breytast

Skali: 1 er lagt, 4 er hatt

Mikilvaegt er ad stjornendur viti hvada tegund breytingu peir standa frammi fyrir til

bess ad geta gert sér grein fyrir hvernig eigi ad leida hana. Maltakid ,ein staerd passar

Ollum® a ekki vid pegar verid er ad leida breytingu.

Bruch og Vogel (2005) segja ad pad sé allt of algengt ad foélk spyrji hvort petta sé rétti

timinn fyrir breytingu, hvort pad sé skynsamlegt ad gera breytingu eda hvort breytingin

sé pad rétta fyrir fyrirtaekid. Svona efasemdir og spurningar eyda orku fyrirtaekis, veikja

ferlid og hindra framkvaemd til langs tima. bess vegna er mikilveegt pegar verid er ad

akveda hvada breytingu er rétt ad gera ad pad sé gert i upphafi ferlisins @ skyran og

fullnegjandi hatt med pvi ad leysa nokkrar lykil spurningar (Bruch, Gerber og Maier,

2005).

Tafla 2. lykilakvardanir og spurningar til ad taka akvérdun um stefnubreytingu (Bruch o.fl., 2005)

Lykil akvardanir

Lykil spurningar

Leidtoga akvordunin:

,Hvad veeri rétt?”

Hvada breyting er rétt fyrir okkar adstaedur?
Hver er adalaherslan?
Hvad getum vid med gédu méti framkvaemt?

Hvad er rétt fyrir menninguna okkar og orkuastand?

Stjérnenda akvordunin:

,Hvernig gerum vid pad rétt?”

Hvernig faum vid vidurkenningu?
Hvernig faum vid fyrirtaekid til ad fékusa a breytingaferlid?
Hvernig finnum vid rétta félkid til ad lata petta gerast?

Hvernig bdum vid til skridpunga og latum breytinguna vidhalda sjalfri sér?
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Pegar buid er ad svara spurningunni hvort petta sé rétt timasetning fyrir breytingu pa
er komid ad akvordun stjornenda ad tryggja ad framkveemd breytingar verdi arangursrik
og varanleg. Lykilatridi hér eru vardandi sampykki, athygli og ad hafa rétt folk a réttum
stad dsamt skridpunga og sjalfbaerni, sja toflu 2. (Bruch o.fl., 2005). An pessara patta
verdur erfitt ad koma breytingaferlinu i gang og arangur litill (Beer og Nohria, 2000). Ef
sampykki er ekki naegjanlegt pa eru meiri likur & andstédu sem er ein adalastaeda pess
ad breytingar mistakast (Bruch o.fl., 2005). Stjérnendur verda ad tryggja ad starfsmenn
sjdi ad breytingaferlid hafi forgang, séu alltaf til stadar og ad upplysingar sem skipta mali
tapist ekki i 6llu upplysingaflédi sem flaedir yfir fyrirtaeki i dag (Davenport og Beck,
2000). Ad hafa rétt folk & réttum stad er einn af lykilpattum i ad framkvaema breytingu.
Fyrirteeki vanmeta oft mikilvaegi peirra einstaklinga sem verda fyrir ahrifum af
breytingunni og samskipti peirra og pad er ein af astaedum fyrir ad breytingarferli

mistakast (Kotter, 1996).

Pad 4 ad vera skyr adgreining & milli akvardana forystu og stjérnenda vardandi
spurningar um ,hvada breyting er rétt“ annars vegar og ,hvernig er breyting
framkvaemd rétt” hins vegar. b6 paer séu tengdar pa eru lykilspurningarnar élikar. bad
barf ad vera rod af lykildkvordunum i breytingaferli og prjar grundvallarreglur sem parf
ad skoda samkveemt rannsékn Bruch o.fl. (2005). | fyrsta lagi er mikilvaegt ad taka
akvardanir. | 6dru lagi parf ad taka pessar dkvardanir i réttri rod pad er akvardanir
forystu koma a undan akvordun stjornenda og i pridja lagi verda stjérnendur ad beina
akvordunum sinum ad kritiskum pattum til ad na arangri i breytingaferlum. Med pvi ad
fylgja pessum reglum og hafa lykiladila innan breytingarinnar geta fyrirtaeki fordast
omarkvissar og Oskilvirkar adgerdir og tryggt ad ferlid sé byggt a traustum

hugmyndafraedilegum grunni (Bruch o.fl., 2005).

3.4 Breytingastjornun

Breytingastjérnun (e. change management) er skilgreind:,Adferdin til ad na mjakri
breytingaframkveemd med pvi ad gera daetlun og kynna hana 4 markvisst, par sem tekid
er med i reikninginn likur & pvi ad henni verdi veitt vionam” (Armstrong, 2009, bls. 424).
Eda eins og haft var eftir Sloan (1967):,pad er ekki hsegt ad leyfa breytingu bara ad

gerast. Pad verdur ad stjorna henni“ (Armstrong, 2009, bls. 424).
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Fyrir tima breytingastjérnunar skilgreindu leidtogar hlutverk sitt i skipulagsheildum
bannig ad peir akvadu afangastad breytingar og |étu adra um ad koma henni pangad.
Petta var allt gott og blessad medan afangastadurinn og leidin voru skyr og vel merkt.
Sma saman féru leidtogar ad taka eftir pvi ad skipulagsheildir voru ekki ad na fyrirfram
akvednu takmarki og arangurinn ekki eins og gert var rad fyrir. beir sdu ad til ad na
arangri pyrfti ad veita 6drum hlutum athygli sem peir hofdu ekki gert sér grein fyrir
adur, skilid eda metid ad veeru jafn mikilvaegir. betta vard til pess ad vikka syn leidtoga a
hvad veeri naudsynlegt til ad leida breytingu og svid breytingastjornunar vard til

(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

Farid er ad lita @ breytingastjornun sem adferd i vidskiptum sem er komin til ad vera.
Er adferdin pad hugsud til ad baeta skilvirkni og vidhalda adlégunarhaefni hennar a
samkeppnismarkadi. Einnig er farid ad nota stefnumidada breytingu sem leid til baett
arangurs hjd morgum skipulagsheildum. Ef breyting 4 ad vera drangursrik i
samkeppnisumhverfinu i dag pa parf ad hafa vel Ut hugsada asetlanagerd, samskipti sem

eru skilvirk og sampykki starfsmanna 4 breytingunni (Meisinger, 2008).

Stjéornendur fa akvedinn ramma og teeki i hendurnar, med hjalp breytingastjérnunar,
til ad adstoda starfsmenn ad takast a vid breytingu og adlagast henni. bannig sja
starfsmennirnir vonandi pad jakveeda med breytingunni badi fyrir sjalfa sig og
skipulagsheildina (Galpin, 1996).

Breytingastjorar hafa reynt ad leysa tvo algengustu vandamalin i breytingastjérnun.
Annars vegar er pad hvernig heegt er ad beaeta skipulagid a framkveemd breytingar og
hins vegar hvernig eigi ad vinna bug a andstodu starfsmanna. Nidurstadan hefur ekki
komid ndgu vel Gt hvad vardar umbreytingu. Asteedan er st ad pad er ekki nég ad skoda
framkvaemd a breytingu eda veita andstodu athygli par sem pessi atridi eru adeins litill
hluti af peim atridum sem naudsynlegt er ad skoda i umbreytingu (Anderson, D. og

Ackerman-Anderson, 2001b).

Armstrong (2009) kemur med leidbeiningar fyrir breytingastjornun par sem 16gd er
ahersla a: Ad framkvaemd breytingar purfi sterka skuldbindingu og forystu med hugsjén
ad ofan; Skilningur & menningu og hvad getur haft ahrif @ hana i breytingu er
naudsynlegur; beir sem stjérna breytingum purfa ad hafa skap og forystu faerni sem

henta breytingaadferdum skipulagsheildar; Arangur breytingar fer eftir hversu vel
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gengur ad selja hana; Leyfa folki ad taka patt ,eigna sér breytinguna® pvi pannig feest
meiri skuldbinding og folk seettir sig betur vid hana; Vidurkenning 4 arangri og virk
umbunarkerfi; [ breytingum verda oft mistdk sem parf ad laera af; Beinhardar sannanir
og gbgn eru bestu teekin til ad syna fram a porf fyrir breytingu og framkveema hana;
Audveldara ad breyta hegdun en vidhorfi og menningu i skipulagsheild; Velja félk sem
sér askoranir og taekifaeri i breytingum sem breytingastjora; Breytingu parf ad stjorna vel
til ad koma i veg fyrir andstédu og pad sem er mikilveegast ad utskyra vel af hverju
breytingar er porf og hvada ahrif hiun muni hafa a alla.Verja parf hagsmuni peirra sem

verda fyrir breytingunni.

Anderson, D. og Ackerman-Anderson (2001a) segja somu askorun felast i ad leida
umbreytingu med adferdum breytingastjérnunar i dag eins og ad keyra & hradbraut
vegna stodugar breytingar 4 hrada, ofyrirsjdanlegar og dstjornanlegar. Leidtogar og svid
breytingastjérnunar hafa hins vegar ekki ndd négu langt vardandi raunveruleika
breytinga. bad eru enn ad gerast of morg slys vegna breytinga og of mikid af éparfa aedi.
Ennpad er of margt sem birgir syn leidtoga @ hvernig breytingu er styrt og kominn timi til
ad leidtogar og radgjafar opni augun og séu vakandi vid styrid og gangi skrefi lengra en
breytingastjérnun; naesta bylting 4 svidinu er breytingaforysta sem peir purfa ad taka

fagnandi og skilja.

3.4.1 Hlutverk mannaudsstjora i breytingum

Alpjodavaeding, ardsemi gegnum voOxt, taekni, vitsmunalegur audur og stodugar
breytingar eru mikilvaegustu askoranir i vidskiptum sem skipulagsheildir standa frammi
fyrir. Hefébundna leidin i samkeppni pad er kostnadur, takni, dreifing, framleidsla og
framleidsluvara eru allt paettir sem samkeppnisadilar geta hermt eftir. Pess vegna parf
ad auka getu skipulagsheildar ad vera samkeppnishafari vardandi hrada, vidbragdsflyti,
snerpu, getu til ndms og haefni starfsmanna. Arangur skipulagsheilda er pvi hadur
hversu fljott pzer geta hafid adgerdir byggdar a stefnu, stjérna ferlum a skynsamlegan og
skilvirkan hatt, hamarka framlag og skuldbindingu starfsmanna og skapa skilyrdi fyrir

breytingu sem er 6adfinnanleg (Ulrich, 1998).

Hlutverk mannaudsstjora hefur pvi aldrei verid jafn mikilveegt og nu i pessu umhverfi
alpjédavaedingar og samkeppni sem gerir krofu um yfirburdi skipulagsheilda. Hvort

skipulagsheild naer slikum yfirburdum fer eftir pvi hvernig hun gerir hlutina og hvernig
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hdn medhondlar starfsmennina sina. Yfirburdir skipulagsheildar nast med aherslu 3
nami, geedum, teymisvinnu og endurskipulagningu sem eru malefni er varda
mannaudsstjora. Pad eru peir sem gera skipulagsheildir meira virdi fyrir vidskiptavini,

fjarfesta og starfsmenn (Ulrich, 1998).

Ulrich (1998) segir mannaudsstjora hafa fjogur mismunandi hlutverk til ad hjalpa
skipulagsheild ad na yfirburdum. | fyrsta lagi ad vera stefnumétandi medeigandi og
adlaga mannaudsstefnu ad vidskiptastefnu. Mannaudsstjori sér til pess ad koma a
umraedu um pad hvernig skipulag i skipulagsheildinni & ad vera til ad framkvaema
stefnuna. Hann parf jafnframt ad baeta feerni sina og getu. | 68ru lagi ad vera
sérfreedingur vardandi starfsemi skipulagsheildar til ad baeta skilvirkni baedi i
skipulagsheildinni og sinni starfsemi. [ pridja lagi ad vera umbodsmadur starfsmanna
med pvi ad vera rodd peirra medal stjérnenda og um leid ad vinna ad auknu framlagi
starfsmanna pad er hollustu peirra vid skipulagsheildina og getu peirra til ad na arangri.
Starfsmenn eru st6dugt bednir um ad gera meira fyrir minna og & sama tima hefur
radningasamningnum um 0Oryggi og stoduhaekkanir verid skipt ut fyrir 6ljés loford um
traust. Tengsl starfsmannanna vid skipulagsheildina verda likari vidskiptasambandi pad
er peir gefa tima sinn en ekkert meira. Skipulagsheildir i dag lifa ekki af nema hafa
starfsmenn sem eru med mikla skuldbindingu. Mannaudsstjérar purfa ad veita
starfsmonnum taekifeeri til ad vaxa og proskast i starfi og koma med Urraedi sem hjalpa
beim ad takast a vid paer kréfur sem eru gerdar til peirra. Mannaudsstjérar purfa einnig
ad freeda yfirmenn um mikilvaegi géds starfsanda og hvada peettir geta haft ahrif 4 hann.
Starfsmenn verda ad geta borid traust til mannaudsstjora, sem talsmadur starfsmanna,
begar verid er ad gera breytingar sem hafa ahrif & pa. | fjérda lagi ad vera
breytingastjori. Hvort skipulagsheild er i vinningslidi eda taplidi fer eftir pvi hversu fljétt
hun er ad bregdast vid breytingu. Starfsmenn purfa ad fagna og sja taekifeeri i breytingu
og par koma mannaudsstjorar sterkt inn. beir geta séd um ad breytingafrumkveaedid sé
skilgreint, préad og afhent timalega. Hugsanlega parf ad breyta starfi starfsmanns til ad
na framtidarsyn. Gera ferli og menningu pannig ad saman geti pau beett getu
skipulagsheildar til ad breytast. Starf mannaudsstjéra sem breytingastjéri er ad hjalpa
starfsmonnum ad takast & vidé breytingar med pvi ad koma med lausn i stad andstodu,
azetlun sem leidir til nidurstddu og ad starfsmenn sjai taekifeeri i breytingu en ekki 6tta. |

umbreytingu er mikilvaegt ad menningu sé lika breytt. beir sem leida breytingu gera sér
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ekki alltaf grein fyrir hve mikilvaegt pad er og ad pad getur tekid langan tima.
Mannaudsstjorar geta skilgreint og skyrt hugmyndina um breytta menningu og af hverju
breytt menning er mikilvaeg til pess ad na arangri i vidskiptum. beir geta buid til adferd
til ad meta bilid 4 milli ndverandi menningar og framtidar menningar sem déskad er eftir

og bent @ adrar mogulegar leidir til ad breyta menningunni.

Pad er alpekkt ad breyting getur orsakad mikla spennu a vinnustad vegna pess ad
starfsmenn lita @ hana sem o6gn vid nuverandi starf og framtidina. Algengustu hindranir
sem skipulagsheild verdur fyrir i breytingu eru léleg samskipti og andstada starfsmanna.
Mannaudsstjorar geta aukid studning starfsmanna vid breytinguna med pvi ad hafa skyr
samskipti, stodug og moétsagnalaus. Ef mannaudsstjorar koma ad samskiptum i stjéornun
breytinga pa eykst skilningur starfsmanna, pad verda betri samskipti milli stjornenda og
starfsmanna og haegt er ad finna hugsanlegar hattur og draga ur peim. Slaam samskipti
sem koma i veg fyrir skuldbindingu starfsmanna, asamt pvi ad upplysingar til peirra um
asteedur, ferli og avinning af breytingu eru litlar, auka likur @ ad pad gangi illa ad selja
beim hugmyndina og ad breytingin mistakist (Meisinger, 2008).

Mannaudsstjérar hafa sjaldan eda aldrei hlutverk i sameiningum og ef peir fa
hlutverk pba er pad oftast of seint pegar ferlid er farid i gang. Ekki er liklegt ad pad verdi
mikil breyting 4 pessu fyrr en peir geta synt fram & ad peir skilji samrunaferlid. De
Monaco forstodumadur mannaudsdeildar hjd GE Capital segir mikilveegt ad
mannaudsstjérar komi ad sameiningum strax & areidanleikakdnnunarstiginu. A pessu
stigi geta mannaudsstjérar nyst vid upplysingaséfnun um fyrirtaekid sem & ad sameinast
er litur ad ferilskra vardandi adgerdir verkalydsfélaga, umkvortunarefni, hopmalssoknir,
og onnur hugsanleg vandamal. Séknin snyst um ad faera mannaudinn ad eldlinunni og

finna leidir til ad hamarka gildi peirra (Galpin og Herndon, 2000).

3.4.2 Munur 3 stjornun og forystu

,Stjornun er listin ad Iata hlutina gerast i gegnum og med folki.”

Bose (2002, bls. 4)

Stjérnun (e. management) og forysta (e. leadership) eru tvo 6lik adgerdakerfi sem baeta
hvort annad upp. Virkni peirra og einkenni eru 6lik en baedi eru naudsynleg til arangurs i

sibreytilegu og 6stodugu umhverfi skipulagsheilda. Pad verdur ad vera jafnvaegi @ milli
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beirra svo askorun skipulagsheilda felst i ad samlaga sterka stjornun og sterka forystu.
Ojafnvaegi parna & milli getur skadad skipulagsheild. Sjaldnast er sama manneskjan
godur stjérnandi og godur leidtogi og pess vegna naudsynlegt ad skipulagsheildir hafi
hvoru tveggja (Kotter, 2001). Enginn saekist eftir ad vera gddur stjérnandi lengur en allir
vilja vera miklir leidtogar. Hins vegar hvetur stjornun an forystu til andleysis og dregur
bar med ur starfsemi og forysta an stjornunar hvetur til sundrungar sem studlar ad
hroka sem getur haft sleem ahrif a skipuagsheild. bess vegna eru stjérnun og forysta
baedi naudsynleg (Gosling og Mintzberg, 2003). Drucker (1998) segir ekki hzegt ad
adgreina stjornun fra forystu po pau séu dlik pa tilheyri pau somu heildinni (Galagan,
1998).

Stjéornun snyst um ad takast 4 vid margbreytileika og forysta ad takast a vid
breytingu. Med tilkomu steerri og staerri skipulagsheilda er floknara ad stjorna peim og
0stddugt umhverfi peirra krefst stédugra breytinga sem kallar @ meiri forystu. bessi 6liku
hlutverk mota starfsemi sem einkennir stjérnun og forystu en badi kerfin purfa ad
akveda hvad parf ad gera, bua til tengslanet og sambdnd sem geta nad markmidum og
sja sidan til pess ad félkid vinni vinnuna sina (Kotter, 2001). Stjérnun felur i sér
adaxetlanagerd og fjarhagsaaetlun til ad takast & vid margbreytileikann medan forystan
setur stefnu, skilgreinir framtidina, fyrir breytingu sem a ad hafa jakvaed ahrif. Med
réttri skipulagningu og monnun naest daetlunin og med pvi ad samstilla félkid vid synina.
Stjornun tryggir sidan aaetlunina med eftirliti og lausn @ vandamdalum medan forysta
hvetur félk afram til ad nd syninni pratt fyrir hindranir (Herold og Fedor, 2008; Kotter,
2001). Fagiano (1997) skilgreinir stjérnun sem getuna til ad lata folk vinna verkid og
forystu ad hjalpa 6drum ad gera hlutina sem peir vita ad parf ad gera til pess ad na
syninni.

Arangur skipulagsheilda er hadur félkinu sem vinnur i peim alveg 6had starfsemin
sem fer fram i peim. Gadi stjornunar gerir gaefumun i skipulagsheild sem naer arangri

eda peirri sem mistekst ad na arangri (Boddy, 2002).

Margir fraeedimenn i gegnum tidina hafa komid med kenningar og adferdir i stjérnun
sem eru notadar i dag eda byggdar & peim. Robert Owen (1771-1856) var frumkvodull
ad morgu leyti en hann rak myllur i Englandi og Skotlandi. Owen kom & fét

stjérnunarkerfi til ad baeta arangur med pvi ad breyta hegdun starfsmanna og finna
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nyjar adferdir vid vinnuna. Hann leitadi leida til ad stjérna til drangurs og prdéadi ymsar
stjérnunaradferdir svo sem ad meta frammistédu starfsmanna daglega med par til
gerdum vidarkubbum. Owen hafdi lika ahrif 3 umhverfi starfsmanna svo sem med gaeslu
barna, beettri menntun og vildi ekki ad born ynnu. Hann hafdi pa kenningu adé ahrif
umhverfis hefdi ahrif a einstaklingsedlid. Stjérnendur i dag standa frammi fyrir mérgum
askorunum eins og Owen gerdi @ sinum tima. Stodugar breytingar sem skipulagsheildir
standa frammi fyrir i dag ma likja vid idnbyltinguna sem Owen tok patt i @ sinum tima

(Boddy, 2002).

Innlegg Fredrick W. Taylor (1856-1915) i stjérnun er vel pekkt og hann talinn einn af
glrdum stjérnunarfraedanna. Mikilvaegasti pattur i heimspeki Taylors um stjérnun var
ad nota visindalega nalgun vid dkvardanatoku i stjérnun (e. scientific management) til
ad rannsaka vinnuhegdun og na pannig fram hagraedingu a vinnu og framleidni. Med
visindalegri ndlgun atti hann vidé ad hdn byggdist a stadreyndum (Boddy, 2002; Landy og
Conte, 2010; Locke, 1982). Annar mikilvaegur pattur voru tengsl stjérnunar og
starfsmanna en med aukinni framleidslu, minni kostnadi og haerri launum mundu badir
adilar hagnast (Locke, 1982). Samkvaemt Taylor var til ,ein besta leid“ til ad framkveema
hvert starf en pa var hvert verk brotid nidur i visindalegar meelanlegar einingar (hver
hreyfing starfsmanns) og timinn maeldur sem purfti til ad ljuka hverri hreyfingu. bessar
teekni Taylors nefndist tima og hreyfi rannsoknir (e. time-and-motion studies) og eru
enn i notkun (Boddy, 2002; Landy og Conte, 2010; Locke, 1982). Reynslan kenndi Taylor
ad best veeri ad vera med stodlud teeki og ferla til ad vinna akvedid verk til ad na sem
mestum arangri. Hann meaelti einnig med ad starfsmenn fengju uthlutad akvednum
,verkefnum” daglega sem voru i tengslum vid nidurstédur Ur tima og hreyfi
rannséknum. Pannig voru verkefnin sem starfsmenn hans fengu badi sérstok og
krefjandi og voru gerd fyrir pjalfada, fyrsta flokks starfsmenn. Jafnframt fengu
starfsmenn daglega endurgjof & storf sin. Verkefni Taylors hafa tengsl vid
markmidssetningu i dag. Jafnvel er talad um ad stjornun med markmidum (MBO) sé
afleiding af visindalegri stjéornun sem hafi pd prdéast meira fra hugmyndum um
endurgjof, arangursmeaelingar og kostnadartélur en fra verkefnum. Taylor er einnig
bekktur fyrir hugmyndir sinar um bdnusa til starfsmanna, einstaklingsframtakid i vinnu
frekar en hdpa, pjalfun nyrra starfsmanna sé i hondum stjérnanda sem pekkir starfid

best, vanda til rddninga pannig ad sa hafasti sé valinn og fann Ut med tilraunum sinum
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ad reglulegar pasur starfsmanna studludu ad meiri arangri. betta er allt gilt og meira og
minna notad i stjornun i dag.Taylor lagdi aherslu 4 pekkingu i 6llu sem hann ték sér fyrir
hendur. Margar rannsoknir i seinni tid sem hafa verid gerdar eru til ad meta réttmeeti i
starfsadferdum hans. Hann hefur verid gagnryndur af morgum fyrir framlag sitt en pé

eru fleiri sem lofa hann i dag (Locke, 1982).

Mary Parker Follett (1868-1933) er ein af gurdunum og hefur verid nefnd
frumkvodull i 3dherslu sinni & mannlega pattinn | stjornun eda ,mjukri
mannaudsstjornun.” Hun talar um hophugsun sem er grunnurinn i teymisvinnu og ad
starfsmenn vinni saman sem ein heild pvi pad leidi til aukinnar danaegju og afkasta.
Follett segir agreining vera naudsynlegan ef folk hefur ekki somu skodun en hann parf
ad vera jakvaedur og leida til jdkvaedra skodanaskipta. Hépurinn finnur svo sameiginlega
lausn med sampaettingu. Vidkomandi adilar purfa ad tala saman og fa sameiginlegan
skilning til ad nalgast vidfangefnid og takast a vid pad. Follett er pekkt fyrir hugmyndir
sinar vardandi vald en hun leggur aherslu 4 ad hafa vald med en ekki vald yfir. Vald aetti
ad na i gegnum fyrirtaekid en ekki vera takmarkad vid yfirmenn. Ahersla hennar & ,law
of the situation” felst i pvi ad skipanir eru ekki bundnar vid akvednar personur frekar
adsteedur. bpannig geti starfsmadur skipad yfirmanni i sérstokum adsteedum. Follett
hefur skrifad mikid um forystu og segir leidtoga vera pann sem sér heildarmyndina.
Hann leysir ekki bara vandamal sem koma upp heldur reynir ad koma i veg fyrir pau.
Follett segir forystu ekki vera pad ad stjorna folki heldur sé hun visindi og list. Leidtogi &
ekki ad hafa anaegju ad vera sedri 66rum pvi pa mislikar peim vid hann. Leidtogi er til i
ad gera pad sama og hann bidur fylgjendur sina ad gera. bad var ekki fyrr en 16ngu
seinna sem farid var ad veita skrifum hennar athygli par sem hugmyndir hennar voru
ekki vidurkenndar i Ameriku @ pessum tima. Drucker segir ad hun hafi verid a undan

sinni samtid og sé pad enn (Babcock, 1998).

Peter F. Drucker (1909-2005) var einn af gurdum i stjornun og nefndur fadir ndtima
stjérnunar. Drucker skrifadi fjolda bdka og greina og var @ undan sinni samtid. Kenningar
hans eru notadar i stjérnun i dag. Hann segir ad: ,Stjéornun er ad gera hluti rétt og
forysta er ad gera réttu hlutina.” ,,Eina leidin til ad stjorna breytingu er ad bua hana til.“
»Markadurinn er fulltrdi neytandans” (Edersheim, 2007, bls. xi). Samkvaemt speki

Druckers fylgja peningar pekkingu, peir eru ekki vandamal heldur eru pad forysta og
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stefna. Ardsemi er ekki tilgangur fyrirtaekja heldur takmarkandi pattur a starfseminni og
vid purfum maelingu ekki talningu. Stjérnun snyst adallega um folk en ekki takni eda
starfshaetti. Til ad skipulagsheild ndi arangri parf skuldbindingu fdlks. Eftirfarandi prjar
spurningar eru mikilvaegastar: 1) | hvada vidskiptum erum vid? 2) Hverjir eru
vidskiptavinirnir? 3) Hvad finnst vidskiptavininum vera mest virdi? MBO virkar en pu
verdur fyrst ad hugsa um markmidin pin. Vardandi pekkingu er pad stadreynd ad nam er
®vilangt ferli ad fylgjast med gangi breytinga og mikilvaegasta verkefnid er ad kenna
folki hvernig pad 4 ad leera. Pad sem er mikilveegast i stjornun er ad gera pekkingu
arangursrika og pad eru ekki upplysingarnar sem vid hofum sem takmarka okkur heldur
getu okkar til ad framkveema paer. Drucker leggur dherslu a ad einstaklingurinn pekki
styrkleika sina og spyrji sig hvad verdur ad gera. A 6 manada fresti spyrdu pig hvernig vil
ég ad adrir minnist min (Edersheim, 2007). Drucker er pekktur fyrir hugmyndir sinar um
valddreifingu, ad medhondla starfsmenn sem eign en ekki byrgdi, ad skipulagsheild er
samfélag manna sem byggir a trausti og virdingu fyrir starfsmanni en ekki litid & hann
sem vél sem gefur ard, ad engin skipulagsheild er an vidskiptavina og hversu mikilvaegir
bekkingarstarfsmenn (e. knowledge worker) eru fyrir skipulagsheildir nd og i framtidinni
(Drucker, 1986). Drucker segir forystu ekki mega byggjast & personutofrum heldur

verdur forysta ad byggja a dbyrgd annars lendir hun i dstjérn (Galagan, 1998).

[ tvaer pessar aldir (1771-1977) virtist hlutverk stjérnandans baedi vera ad finna hver
markmidin zettu ad vera og hvernig aetti ad na peim. Eftir ad Abraham Zaleznik birti
grein sina arid 1977- Managers and Leaders: Are they different?- par sem hann skodar
muninn a stjérnun og forystu er eins og freedasamfélagid hafi uppgotvad ad pad eru
tveer hlidar @ sama peningnum en menn hofdu bara einblint @ adra hlidina hingad til,
stjérnunar hlidina. Pad ma pvi segja ad menn hefdu i raun og veru misst af helmingnum
af pvi sem mali skipti, hlutverki leidtogans, sem snyr ad innblaestri, framtidarsyn og allan

skalann af mannlegum drifkrafti og Idngunum (Kotter, 2001).

A 21. 6ldinni parf ad bua til fleiri leidtoga til ad leida hratt og vel paer umbreytingar
sem skipulagsheildir standa frammi fyrir. Skipulagsheildir purfa stjérnanda sem leidir
frekar en stjornar og starfsmenn sem hafa fengid umbod til ad stjérna vinnuhdpum
sinum. bPannig skipulagsheildir eru med flatt skipurit og litid skrifraedi, hafa tilhneigingu

til ad taka dhaettu og hafa starfsmenn sem stjérna sér ad mestu sjalfir (Kotter, 1996).
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3.4.3 Munur a stjornanda og leidtoga

»Stjornandi gerir hluti rétt en leidtogi gerir réttu hlutina”

Bennis (2009, bls. 42)

Adur fyrr var stjérnandi skilgreindur sem madurinn sem er abyrgur fyrir vinnu annarra.
Pessi nalgun pykir évideigandi i dag par sem hudn er hindrun vid arangursrika stjérnun
(Drucker, 1986). Ein skilgreining a stjérnendum og leidtogum gerir rad fyrir ad
persénuleiki peirra sé mismunandi og ad gildin peirra séu élik. Medan stjérnendur meta
stodugleika, skipulag og skilvirkni pa meta leidtogar sveigjanleika, nyskdpun og adlégun.
Stjérnendur hugsa um hvernig hlutirnir eru gerdir og hvernig haegt er ad fa starfsmenn
til ad gera betur. Leidtoginn aftur @ moti hugsar um hvada pydingu hlutir hafa fyrir
starfsmenn og hvernig peir geta fengid starfsmennina til ad vera sammala um pa hluti
sem er mikilveegast ad gera (Yukl, 2001). Stjérnandi stjérnar, vidheldur, styrir, hefur
skammtima syn, spyr hvernig og hveneer, hermir eftir og vidurkennir kyrrstodu.
Leidtoginn aftur 8 moti skapar, préar, veitir innblastur, hefur langtima syn, spyr hvad og

af hverju, byr til nyjungar og veitir kyrrstodu askorun (Bennis, 2009).

Stjérnandinn hefur tvo sérhaefd verkefni. Hann parf ad bua til heild par sem utkoman
er steerri en innleggid. Stjérnandinn parf ad virkja styrkleikana i audlindum sinum,
mannaudnum, & sama tima og hann gerir veikleika peirra hlutlausa. Pad naest med
jafnveegi og samstillingu a starfsemi fyrirteekisins sem skiptir mestu mali en pad eru
stjérnun a vidskiptunum, starfsmonnum og vinnu bpeirra og fyrirteekinu baedi i
samfélaginu og pjédfélaginu. Allar akvardanir sem eru teknar purfa ad hafa samhljom a
pbessum sveedum. Stjérnandinn parf alltaf ad hugsa hvada arangur og nidurstédur
fyrirtaekid foer i Ollum akvordunum sem hann tekur og hvernig hann getur ndad
samstilltum drangri. Hitt verkefnid felst i ad samstilla krofur i 6llum adgerdum og

akvordunum stjéornanda sem fyrirtaekid parf nina og i framtidinni (Drucker, 1986).

Drucker (1986) lysir frdbaerum leidtoga sem frekar kaldri manneskju og segir hann
oftast vera dhressan og litt gedpekkan, jafnvel strangan og falatan. Leidtoginn hefur litla
samud, gerir krofur og margir hafa ekki neina persénutéfra. Leidtoginn veitir folki

sjalfsoryggi og nytur alltaf virdingar.
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NU a 21. 6ldinni er timi skipunar- og stjornunaradferda lidinn og kominn timi til ad
leidtogar noti samtol vid starfsmenn sem skuldbindingu sina vid pa. Samskiptin purfa ad
breytast Ur pvi ad vera skipanir ad ofan, sem starfsmenn hafa litid ad segja um, yfir i ad
vera persénuleg samtol vid leidtogann. Starfsmennirnir fa pannig ad taka patt, koma
med hugmyndir og peir upplifa ad pad sé hlustad a pa. Starfsmennirnir fa einnig ad taka

batt i ad mota stefnuna (Groysberg og Slind, 2012).

Erfidasta askorun leidtoga i dag er ad leida breytingu en su faerni peirra greinir pa fra
stjérnendum. Bestu leidtogarnir eru peir sem pekkja peetti i adsteedum eda hja
fylgjendum sem geta hindrad eda audveldad breytingu, peir sem geta malad
sannfeerandi syn 4 framtidina asamt pvi ad setja fram og framkveema asetlun sem gerir

synina a0 veruleika (Hughes o.fl., 2009).

Drucker segir ad peir sem eru i forystuhlutverki purfa ad vita hvad er pad sem purfi
ad gera og vera vissir um ad starfsmenn skilji pad. Hann segir tvaer astaedur vera fyrir pvi
ad svo morgum i forystuhlutverki mistekst. Fyrri dstaedan er ad leidtogar gera pad sem
beir vilja en ekki pad sem parf ad gera og pad fer of mikill timi hja peim i ad gera sig
skiljanlega pad er ekki ndgu géd samskipti. Hvernig geta leidtogar pa vitad med vissu

hvad parf ad gera? Med pvi ad spyrja og hlusta (Edersheim, 2007).

3.5 Breytingaforysta

Breytingarforysta snyst um ad fara adeins lengra med breytinguna en leidtoginn heldur
ad sé naudsynlegt. HUn snyst um ad vikka Ut mat leidtogans a adstaedum og gera dzetlun
fyrir atburdi eins vel og hann getur og pannig ad auka likur @ arangursrikri nidurstodu.
Leidtoginn parf ad hafa og bera skyrt fram framtidarsyn, hafa samskipti sem eru
arangursrik, veita starfsmonnum innblastur og leyfa starfsménnum ad taka patt i ad
akveda med breytingu. Leidtoginn parf jafnframt ad vera fyrirmynd i nyrri hegéun,
fjarleegja hindranir sem standa i vegi fyrir breytingu og styrkja nyja hegdun (Herold og

Fedor, 2008).

Heifetz og Laurie (2001) komu med nyjar hugmyndir um tengsl leidtoga og fylgjenda
sem attu eftir ad breyta landslaginu vardandi breytingu @ adlégun hja starfsménnum og
skipulagsheildum pegar pau neydast til ad adlagast gjorbreyttu umhverfi. Fram ad
bessum tima var litid svo a ad leidtoginn verndadi starfsmenn sina fra veegdarlausa

umhverfinu. NU snyst daemid vid pannig ad leidtoginn synir starfsménnum
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raunveruleikann i allri sinni mynd ef honum er annt um pa. | stad pess ad segja
starfsmonnum ad peir séu ad standa sig pa parf leidtoginn ad segja peim ad gera betur
og fa deilur upp a yfirbord frekar en ad leysa agreining. Pannig feer hann fram pad sem

er best fyrir starfsmennina en ekki paegilegast fyrir pa.

Af hverju eiga stjornendur i erfidleikum med ad leida umbreytingu? Er pad vegna
bess ad edli breytinga er ad breytast, forystan er ekki i lagi eda snyst pad um starfsheetti
radgjafa i breytingastjornun og proun skipulagsheilda? Anderson, D. og Ackerman-
Anderson (2001b) segja skyringuna vera i pessu 6llu pad er breytingu, forystu og
storfum radgjafa. Ad leida umbreytingu felur i sér mikla og einstaka dynamik sem gerir
krofu um nyja syn, feerni og stil hja forystunni. Gomlu adferdirnar virka ekki lengur svo
bad er kominn timi til ad leggja paer a hilluna og taka upp nyjar adferdir vid ad leida
umbreytingaferlid. Pad eru sidan ymsir paettir sem hafa ahrif & pad hvort breytingin
tekst eda ekki svo sem framkvaemd breytingar, timinn sem hdn a ad taka, ahrif
fylgjenda, umhverfi, menning og ekki sist hvada triverdugleika leidtoginn hefur. pad er
bvi mikilveegt ad leidtoginn sem a ad leida breytingu hafi géda forystuhzfileika og

mikinn traverdugleika (Herold og Fedor, 2008).

Lykill i breytingaforystu er ad leidtoginn viti hvada breytingu parf ad gera og gera
breytingastefnu sem hentar fyrir vidskiptastefnu skipulagsheildarinnar til ad na
videigandi drangri. Breytingastefna i umbreytingu hefur prja hluta sem eru innihald, folk
og ferli. Med tilkomu breytingastjérnunar var farid ad huga meira ad stefnum sem snua
ad félki (Herold og Fedor, 2008). Umbreyting krefst pess ad félkid breyti sér djupt ad
innan pad er hugarfari sinu, hvernig pad er og tengist. Hvad vardar ferli pa beinist
athygli breytingastjéornunar ad framkvaeemdinni (Anderson, D. og Ackerman-Anderson,
2001a). Sidan parf ad koma til umbreyting 4 hugarfari leidtoga og starfsmanna en pad er
adal orsakapattur i hegdun, akvordunum og arangri og hefur ahrif 3 hvernig vid gerum
hlutina (Kilmann, 1995). | dag er talad um idnadarhugarfar (e. industrial mindset) en pad
blindar leidtogana ad sja breytileikann i umbreytingu. Breytingarnar eru fyrirsjaanlegar
og haegt ad rada vid peer eins og ad stjorna vél. Vid purfum hins vegar nytt hugarfar,
upprennandi hugarfar (e. emerging mindset) sem skilur mismunandi tegundir breytinga

og getur audveldad ferlid med jakveedu samspili vid dynamiskan leik manna og
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skipulagsheilda. Pannig verdur umbreytingin drifin af breytingu @ medvitund manna

(Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001a).

Pad eru tvaer mismunandi leidir ad leida umbreytingu, gagnverkandi (e.reactive) og
medvitud (e.conscious). Gagnverkandi leidtogar sem eru med idnadarhugarfar setja
sjalfsstyringuna 4, gera bara eins og peir hafa alltaf gert og veita adeins ytra umhverfi
athygli. bessi blinda peirra og skortur a sjalfsskodun orsakar ad peir halda afram ad vera
,medvitundarlausir” gagnvart raunverulegum krofum fdlks og ferla i umbreytingu eda
Osveigjanlegir vardandi skort peirra & mikilveegi eda gildi. Medvitadir leidtogar med
upprennandi hugarfar eru hins vegar vakandi vid styrid og atta sig baedi a ytri og innri
adstaeedum. beir sja dynamik folks og ferla i leik af pvi peir leita eftir pvi par sem peir vita
ad pad er lykillinn ad leida breytingu. Med pvi ad hafa fulla medvitund sja peir hvernig
skipulagsheild og foélk breytist og peir somuleidis. Lykillinn er pess vegna medvitud

breytingaforysta (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001a).

Heifetz og Linsky (2002a) likja framkvaemd breytingar vid dansleik. Til ad
breytingarferlid verdi arangursrikt leggja peir til ad leidtoginn fari af dansgélfinu i stutta
stund og upp a svalirnar til ad fa yfirsyn. Ad standa utan vid pad sem er i gangi segja peir
vera einu leidina til ad fa baedi betra uUtsyni af raunveruleikanum og einhverja yfirsyn af
heildarmyndinni. Annars eru likur 8 misskildum adstaeedum og rongum greiningum sem
leida til sleemra dkvardana um hvort og hvernig gripa skuli inn i. Til ad gripa inn i parf
sidan ad fara aftur nidur a dansgolfid. Ferlid verdur ad vera itranlegt og askorunin er ad
fara fram og til baka milli dansgolfsins og svalanna, gripa inn i, skoda ahrifin i rauntima
og snua svo til baka. Markmidid er ad komast eins nalaegt og haegt er ad badum stédum
samtimis, eins og ad horfa med 60ru auganu a dansgoélfid og hinu auganu nidur af
svolunum. Pannig sér leidtoginn alla atburdarrasina og sina eigin. bad mikilvaega hér er
begar horft er fra svélunum pa sér leidtoginn sjalfan sig asamt 6llum hinum. Kannski er

betta pad erfidasta af 6llu, ad sja sjalfan sig hlutlaust.

Ad horfa fra svolunum er mikilvaegt fyrsta skref i ad afa og tryggja forystu. bPannig
getur leidtogi fundid ut hvadan folkid kemur, tengst pvi og skuldbundid pad i
breytinguna. Hlustadu a sogurnar peirra en paer eru ekki endilega sannleikurinn. Folk

reynir alltaf ad verja sig. begar leidtoginn hefur heyrt sdégurnar parf hann ad taka
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organdi skref til ad koma med tulkun sem nzer undir yfirbordid pad er ad segja hlusta a

songinn ad baki ordanna (Heifetz og Linsky, 2002a).

i dag snyst allt meira um breytingastjérnun en breytingaforystu. Breytingarforysta er
hins vegar stéra askorunin i framtidinni par sem hlutirnir gerast & d6gnar hrada og
skipulagsheildir purfa ad taka akvardanir hratt. Stadreyndin er hins vegar su ad pad eru

faestir gddir i ad stjérna breytingu (Kotter, 2011).

3.6 Breytingaferli

Eins og ad ofan greinir er umbreyting ekki einfdld og leidin sem hun fer allt annad en
bein lina. Breytingaferli ma likja vid bil sem keyrir eftir mjog krokéttum vegi ad
afangastad. Leidin er ekkert nema dvissa og eru prjar asteedur fyrir pvi. [ fyrsta lagi pa er
framtidin épekkt i byrjun breytingaferilsins og adeins haegt ad buda hana til med pvi ad
berjast afram i peim tilgangi ad uppgodtva hana. bess vegna er breytingaferlid ekki heldur
skyrt og ekki haegt ad gera fyrirfram akvedna timadaetlun. Fyrst pad er ekki haegt ad
stjorna breytingaferlinu pa parf nyja leid til ad leida ferlid. | 68ru lagi er
framtidarastandid 4 svo rottekan hatt olikt ndverandi astandi ad pad parf
hugafarsbreytingu til ad finna pad upp, hvad pa ad utfaera pad og vidhalda pvi. Pessi
stadreynd hrindir af stad gridarlegum ahrifum & mannaud og menningu. | pridja lagi er
alls ekki haegt ad vita hradinn a breytingunni fyrirfram eda hve mikla vinnu parf ad leggja

i breytingua (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).
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Mynd 4. Likan um nam og stefnuleidréttingu fyrir umbreytingar breytingu (Anderson, D. og Ackerman-
Anderson, 2001b, bls. 44)

Mynd 4 lysir @ myndranan hatt hvernig ferdalag umbreytinga breytingar er.
Framtidarsyn umbreytingarinnar gefur stefnuna eins og attaviti. Hin akvardar bilid milli
nlverandi stodu og skastodu skipulagsheildarinnar i framtidinni sem parf ad brda. A
myndinni sést hvernig hefdbundin breytingadatlun er teiknud sem bein lina an fravika.
Breytingarferlid synir aftur 4 moti gridarlega 6lika leid med 6teljandi beygjum @ medan

umbreytingin kemur i ljos (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

Fravik fra breytingadaetluninni er i augum flestra leidtoga gridarlegt vandamal. Hins
vegar er pad ekki raunin i umbreytingu. betta snyst um ad leera af adsteedunum og
breyta stefnu eftir hentugleika. bvi betri sem skipulagsheildin er ad leera og leidrétta
stefnu, sem einstaklingar, teymi og kerfi, pvi minni parf adlégunin ad vera. Nam og
leidréttingu a stefnu krefst uppbyggingar a faerni og vinnubrégdum sem stydja vid hvort
annad. Breyting a hugarfari flestra i skipulagsheildinni parf lika til ad na valdi @ ndmi og
stefnubreytingu. Pessa hugarfarsbreytingu parf ad stydja med videigandi breytingu a

menningar normum (Anderson, D. og Ackerman-Anderson, 2001b).

Vidskiptaumhverfi skipulagsheilda & 21. oldinni einkennist af svo miklum hrada og
Okyrrd sem ekki sér fyrir endann a. Efnahagslaegdin eftir hrun fjarmalamarkadana arid

2008 hefur ad visu haegt 4 og komid med nyjar askoranir a skipulagsheildir ad lifa af. beaer
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eru undir enn meiri prystinga ad umbreytast. Skynsamlegast er pess vegna ad laera
hvernig breyting er framkvaeemd & arangursrikan hatt og midla peirri pekkingu afram til
fioldans. Umbreytingaferli getur farid ur bondunum ef stjornun er ekki fullnaegjandi og
breytingum verdur ad stjorna. Hins vegar felst enn meiri askorun i ad leida breytingu i
skipulagsheildum. Forysta er pad eina sem getur sprengt sig i gegnum uppsprettur
adgerdaleysis fyrirtaekja og komid med hvetjandi adgerdir sem eru naudsynlegar til ad
breyta hegdun a mikilvaegan hatt. Forysta er lika su sem getur fest breytingu med pvi ad

festa hana fast vid menningu skipulagsheildar (Kotter, 1996).

3.7 Breytingalikon

Oll fyrirteki purfa ad adlagast til ad lifa af. Adlogun felur i sér breytingu en ekki
einhverja breytingu. Pad parf ad vera adldgunarbreyting. Adur en lagt er af stad i
breytingu er naudsynlegt ad skoda nokkra peetti eins og hverju aetlum vid ad breyta og
hvernig setlum vid ad bua til breytingu sem er arangursrik. Stjéornendur vita ad peir purfa
ad gera breytingar og peir fara ad stad en i flestum tilfellum leida paer ekki til tileetlads
arangurs. begar buid er ad akveda hvada breytingu 8 ad gera og hvernig er naudsynlega
ad skoda adra paetti sem geta haft ahrif 8 pad hvernig breytingin tekst. Ma par nefna
ytra og innra umhverfi og hvort eitthvad er ad gerast par sem getur haft ahrif 3
framkvaemdina? Hvad er vitad um leidtogann vardandi feerni hans, hvatningu, lidsanda,
styrkleika eda takmarkanir? Eru einhverjir paettir, atburdir, skilyrdi, kerfi, ferlar eda
annad i skipulagsheildinni sem geta haft ahrif & drangurinn? begar buid er ad skoda
bessa peetti verdur hugsanlega ad gera einhverjar breytingar 4dur en hagt er ad hefja

innleidinguna (Herold og Fedor, 2008).

Kotter (1996) hefur skodad fjoldan allan af breytingum. Til ad breyting verdi
arangursrik parf ad tengja hana vid margprepa ferli par sem orka og hvatning eru
naegjanleg til ad vinna gegn adgerdarleysi. Til ad petta ferli sé skilvirkt parf pad ad vera
drifid afram af sterkri forystu ekki bara frabaerri stjornun. Hann hefur buid til atta prepa
ferli til ad leida breytingu til arangurs. Fyrstu fjogur skrefin i umbreytingarferli hjalpa vid
ad afpida kyrrstodu, skref fimm til sjo6 koma med nyja starfshaetti og attunda skrefid
festir breytingu i menningu skipulagsheildar. Naudsynlegt er ad taka hvert skref fyrir sig

og ljuka pvi adur en farid er yfir & naesta. Ekki er haegt ad sleppa skrefi eda skrefum.
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3.7.1 Atta skref Kotters

Pad fyrsta sem parf ad gera er ad syna fram a mikilvaegi sem er naudsynlegt til ad fa
samvinnu starfsmanna. Ef pad er mikid andvaraleysi pa gengur ekkert ad framkveema
umbreytingu pvi starfsmenn hafa flestir ekki ahuga. Ef ekki tekst ad syna fram a mikla
borf fyrir breytingu pa er erfitt ad setja saman hdép sem hefur orku og triverdugleika til
ad sannfaera lykil einstaklinga ad bua til og selja synina. Starfsmenn sem hvorki sja
taekifeeri né upplifa 6gn eda krisu skynja ekki porfina fyrir breytingu. beim lidur vel eins
og hlutirnir eru og engin astaeda til ad breyta. Ekki vanmeta hversu storir kraftarnir geta
ordid sem hjalpa til vid ad vidhalda kyrrstodu og um leid styrkja andvaraleysi. Til ad syna
fram & mikilvaegi fyrir breytingu parf ad ey8a andvaraleysinu eda minnka ahrif pess. Til
bess parf géda forystu. Bua til krisudstand naer athygli starfsmanna og pad sér porfina
fyrir breytingu. pad geeti verid géd hugmynd ad tala vid félk fyrir utan skipulagsheildina
um pad hvort porfin fyrir mikilvaegi breytinga komi négu skyrt fram. Pad sér hlutina 6dru
visi en starfsmenn og pa parf ad hlusta vel. Flestum skipulagsheildum finnst erfitt ad na
arangri a stigum tvo til fjogur nema ad stjérnendur trui pvi ad kyrrstadan sé 6dszettanleg
og ad vidhalda umbreytingunni a@ stigum sjo og atta krefst enn meiri skuldbindingar.
Naest parf ad bua til lidsheild af lykilstarfsmonnumsem leida skipulagsheildina i gegnum
umbreytinguna. bad er ekki a valdi einnar manneskju ad sja allt ferlid — atta skrefin.
Lidsheildin parf ad vera rétt saman sett, hafa traust og somu markmid. Umbreytingar
eru algengar, pad parf ad taka akvardanir fljott ut fra floknum upplysingum i éstédugu
umhverfi sem krefst forna fra peim sem taka dkvardanirnar. Enginn einn i skipulagsheild
hefur allar paer upplysingar sem parf til ad taka stérar dkvardanir eda hefur tima né
heldur trdverdugleika sem parf til ad samfaera starfsmenn til ad framkvaema
akvardanirnar. Rétt samsett teymi med naegt traust getur synt drangur vid pessar
adstaedur. Teymid parf ad hafa nég af lykilménnum sem hafa vald svo adrir sem ekki eru
i teyminu geti ekki hindrad ferlid, mismunandi sérfraedipekkingu til ad taka
skynsamlegar akvardanir, félk sem hefur gott ordspor svo teymid hafi mikinn
traverdugleika og leidtoga i hépnum sem leidir forystuna. Lidsheildin parf ad hafa feerni i
stjérnun og forystu sem vinnur saman. Stjérnunin hefur eftirlit med ferlinu og forystan
leidir breytinguna. Lidsheild sem inniheldur eingdngu stjérnendur mun mistakast ad
leida breytingu. Einnig zetti ad fordast ad velja einstaklinga sem hafa of mikid sjalfstraust

eda folk sem er duglegt ad skapa vantraust medal annarra. Ef ekki hefur verid haegt ad
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syna fram 4 naega porf fyrir breytingu pa parf ad fylgjast med peim starfsménnum sem
eru tregir til ad taka patt. bPeir geta valdid miklum vandraedum & sidari stigum. GO
lidsheild byggir @ trausti par sem gagnkvaemur skilningur, virding og umhyggja tengist
traustinu. Traust hjalpar til vid ad na sameiginlegu markmidi en skuldbinding
einstaklinga til arangurs eflir lidsandann. pridja skrefid er ad prda framtidarsyn og stefnu
sem eru adalhlutar i virkri forystu. Framtidarsyn hefur prenn slags tilgang pbad er ad
skyra stefnubreytingar, hvetur folk til ad gripa til videigandi adgerda og hjalpar vid ad
samrama adgerdir hja mismunandi félki. Félk er oft 6sammala um stefnu, rddvilt eda
veltir fyrir sér hvort breyting er naudsynleg. bess vegna er mikilvaegt ad koma med
stefnu fyrir breytingu. Framtidarsyn med stefnum sem stydja hana eru virkar i ad leysa
svona hluti. Breytingar hafa flestar einhvern sarsauka i for med sér par sem
starfsménnum er ytt at fyrir paegindaramma sinn og peir standa jafnvel frammi fyrir pvi
ad missa storfin sin. GAA syn er hvatning ad gripa til adgerda og vidurkennir ad pad parf
ad faera fornir sem geta ad lokum ordid til g6ds. Med pvi ad samraema adgerdir feer folk
meira sjalfstaedi til athafna. Ef framtidarsyn a ad vera ahrifarik pa parf hin ad hafa sex
lykileinkenni: 1) Han lysir skipulagsheild eins og hun vill vera i framtidinni. 2) Han hoéfdar
til langtima hagsmuna starfsmanna, vidskiptavina, hluthafa og annarra sem eiga
hagsmuna ad gaeta. 3) Arangursrik framtidarsyn er raunveruleg. 4) Hin er négu skyr til
ad veita leidsogn i ad taka akvardanir. 5) Hun veitir sveigjanleika i frumkvaedi
einstaklinga og 6) pad er audvelt ad midla henni. Pad getur verid erfitt ad bua til
framtidarsyn vegna pess ad vid eigum svo mikid ad stjornendum en ekki leidtogum og
framtidarsynin er ekki hluti af arangursrikri stjérnun. Gognin sem bua ad baki syninni
koma ekki fra einum starfsmanni. A0 bua til framtidarsyn felur i sér ad komast i
snertingu vid sjalfan sig, hver er ég og hvad er mér umhugad um. Pad verdur ad vera
teymisvinna i lidheildinni annars fer timinn i eilifar samningavidraedur. Ef ekki er synt
fram a négu mikla porf fyrir breytingu pa verdur aldrei timi til ad ljuka ferlinu. Pad getur
tekid langan tima ad bua til framtidarsyn og pess vegna atti ad lita & pad sem
fjarfestingu i betri framtid. Fjorda skrefid er ad midla syninni til starfsmanna en pad er
mjog mikilvaegt. Raunverulegur kraftur i syninni er hins vegar ekki leystur ar laedingi fyrr
en flestir sem koma ad breytingunni hafi sameiginlegan skilning @ markmidum hennar
og stefnu. Sameiginleg skynjun um eeskilega framtid getur hjalpad til vid hvatningu og

samramingu a peim adgerdum sem parf til ad gera umbreytingu. Pad getur verid erfitt
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ad midla framtidarsyninni nidur i gegnum skipulagsheildina. Ef ekki hefur verid haegt ad
syna fram & bryna porf fyrir breytingu pa hlustar folk ekki & upplysingar vardandi nyja
framtidarsyn. Ef ekki er rétt félk i lidsheildinni pa a pad i erfidleikum med ad bua til og
senda videigandi skilabod. NU og ef framtiGarsynin sjalf er pokukennd eda sleem
hugmynd pa gengur ekki vel ad midla henni. Hér sést hvad pad er mikilveegt ad ljuka
hverju stigi adur en farié er a8 naesta. begar framtidarsyninni er midlad er mikilvaegt ad
bad sé gert a einfaldan hatt og med sem faestum ordum jafnvel i myndlikingu. Mikilvaegt
er ad syninni sé midlad a mismunandi vegu pannig er liklegra ad félk muni eftir henni en
bad er lika naudsynlegt ad endurtaka skilabodin aftur og aftur. Pad getur verid 6flug leid
ad midla nyrri stefnu med hegdun, syna gott fordeemi. Hegdun lykilmanna verdur ad
vera i samraemi vid synina. Pad parf ad vera samraemi & milli pess sem er sagt og gert
annars grefur pad undan traverdugleika i 6llum samskiptum. Samskiptin verda ad fara i
badar attir. Mikilveegt er ad folk hafi keypt framtidarsynina adur en farid er upp a naestu
tvo stig i umbreytingunni. Skref fimm er ad byggja starfsmenn upp fyrir vidtaekari
adgerdir sem er naudsynlegt ef starfsmenn eiga a0 taka patt. P6 ad fyrri stig hafi tekist
vel pa eru margar hindranir sem parf ad yfirstiga svo sem i uppbyggingu, faerni, kerfum
og hja yfirmoénnum. Uppbygging skipulagsheildar og synin verda ad fara saman.
Starfsmenn purfa pjalfun en hun er kannski ekki nég, ekki su rétta eda 4 réttum tima.
Pad er ekki ndg ad fa pjalfun adur en a ad takast a vid nytt starf pad parf lika ad vera
eftirfylgni. Pegar 8@ ad framkveema umbreytingu gleymist stundum ad hugsa vel hvada
nyju hegdun, feerni og vidhorf parf fyrir breytinguna og hvada pjalfun er best. Stundum
er kostnadur latinn hafa ahrif a hvada pjalfun félk feer. Mannaudskerfi eru oft ekki
honnud med hagsmuni starfsmanna i huga pegar verid er ad gera umbreytingu né
sampaett nyju framtidarsyninni. Starfsmenn eru ekki tilbdnir ad leggja of mikid 3 sig ef
beim finnst peir ekki fa neitt til baka og fara ad veita vionam. Stundum hafa yfirmenn
ekki trd & syninni og hvernig eigi ad nd henni. bPeir eru pa hindrun fyrir storf annarra
starfsmanna. Ef ekkert er gert pa hindra pessir yfirmenn paer adgerdir sem parf ad gera.
Pad getur haft pau ahrif ad adrir starfsmenn gefast upp og hjalpa ekki til vid ad koma
med skammtima afangasigra eda stjérna miklum fj6lda breytingaverkefna sem eru
naudsynleg i umbreytingu. Skref sex er ad bua til skammtima sigra en pad er mikilvaegt
svo starfsmenn sjai einhvern arangur ad erfidinu og sé tilbuid ad halda afram.

Skammtima sigrar purfa ad vera synilegir, skyrir og greinilega tengdir breytingunni.
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Skammtima sigrar syna félki ad pad var pess virdi ad faera fornir, breytingastjorar fa sma
hvild til ad fagna og hlada batteriinn aftur. Lidsheildin getur finstillt synina og stefnurnar
og ef haegt er ad syna fram a arangur fljétt pa dregur pad dr vantrd og andstédu hja
beim sem ekki eru alveg ad kaupa breytinguna, veitir peim sem eru ofar i stigveldinu
sonnun ad umbreytingin sé a réttri leid og byr til naudsynlegan medbyr hja peim sem
ekki voru med. Félk gerir ekki alltaf aaetlun ad bua til skammtima sigra vegna pess ad pvi
finnst breytingin ekki ganga naegjanlega vel og berst vid ad Iata hana ganga. bess vegna
fa skammtima sigrar litla athygli. Stundum finnst folki ekki fara saman ad gera
umbreytingu og fagna litlum sigrum. Umbreyting pydir ad horfa til langs tima og pa
finnst félki ad skammtima sigrar geti verid til vandraeda. Kotter segir umbreytingu og
skammtima sigra fara vel saman. Skortur a stjornun dregur einnig Ur asetlun ad bua til
skammtima sigra. Ef stjornunin er ekki négu géd pa verdur azetlun, skipulagning og
eftirlit med nidurstédum ekki naegjanleg. Skammtima sigrar geta aukid prysting a folk og
getur stundum hjalpad til vid ad halda uppi pérfinni fyrir breytingu. | drangursrikum
breytingum eru skammtima sigrar hvetjandi til ad halda afram. Adal tilgangur med sex
fyrstu skrefunum i umbreytingaferlinu er ad byggja upp naegjanlega mikinn medbyr til
ad komast i gegnum paer hindranir sem finnast i mérgum skipulagsheildum. Skref sjo er
ad styrkja avinning og gera meiri breytingu. Mannaskipti 4 breytingastjora, mikil preyta
af halfu leidtoga og dheppni geta stédvad ferlid rétt adur en komid er ad loka markinu.
Til ad halda medbyrnum er naudsynlegt ad fagna skammtima sigri en ekki fagna of mikid
ef porfin fyrir breytingu er horfin. Med auknu andvaraleysi feerist allt i sama farid aftur.
Umbreytingar taka tima sérstaklega i storum skipulagsheildum. Aldrei ad haetta adur en
verkinu er lokid pvi pa tapast medbyrinn og afturfor fylgir a eftir. Medan
breytingaradferdir eru ad na jafnveegi og festast i menningu eru peer brotheettar. bad
getur verid erfitt ad fa medbyr aftur pegar afturforin er byrjud. Allir hlutar
skipulagsheildar eru hadir hver 66rum og par sem allt parf ad gerast svo hratt, fyrir
minni kostnad og med meiri aherslu 4 vidskiptavinin pa mun innri vixlverkun aukast.
petta flaekir umbreytinguna par sem breyting er audveldari i kerfi 6hadra hluta. Ef
umbreytingaradgerdin er arangursrik pa eru fleiri breytingar gerdar a pessu stigi.
Lidsheildin notar trdverdugleikann sem faest med skammtima sigrunum til ad takast a
vid fleiri og staerri breytingaverkefni. Fleira folk er radid, feer stéduhakkun og proéad til

ad hjalpa til med allar breytingarnar. Forysta kemur fra yfirstjérn, nedar i skipuritinu er
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veitt forysta fyrir sérhaefd verkefni og peim stjérnad. Til ad breyting gangi audveldar
badi til skamms tima og langs tima pa purfa stjérnendur ad finna dnaudsynlegar
vixlverkanir og eyda peim. betta sjounda skref Kotters getur ordid aratuga langt ferli og
naegjanleg forysta er dmetanleg enda finnst frammurskarandi leidtogum ekki mikid mal
ad hugsa til lengri tima. Attunda og sidasta skrefid er ad festa nybreyttni i menninguna.
Menning er mikilveeg vegna peirra miklu ahrifa sem han hefur & hegéun félks, pad er
erfitt ad breyta henni og erfitt ad takast beint & vid hana par sem hun er nanast
osynileg. Med menningu er att vid venjur i hegdun og sameiginleg gildi hja hopi folks.
Hegdunarvenjur eru algengar innan vinnuhdps og paer haldast par pvi starfsmennirnir
syna pessa hegdun og kenna nyjum starfsménnum ,vid gerum hlutina svona hér.”
Mikilveegt er ad passa inn i pessa nyju hegdun til ad lida vel i vinnunni. Sameiginleg gildi
eru svo malefni og markmid sem hdpurinn hefur og byr til pessa hegdun hdpsins. bessi
gildi eru oftast afram poé starfsmenn heetti og nyir komi i stadinn. Pad er erfidara ad
breyta gildunum en hegdunarvenjunum par sem pau eru fastari i menninguna. Menning
er 6flug vegna pess ad einstaklingarnir eru valdir og vel innreettir i hana, hun beitir sér i
adgerdum mikils fjolda félks og pad gerist nanast dmedvitad svo erfitt er ad veita
vionam eda raeda. Til ad breyta menningu verdur hegdun fdlks fyrst ad breytast og pad
sidan ad sja einhvern agdda af breyttri hegdun. begar folk sér tengslin @ milli breyttrar
hegdunar og aukins arangurs er pad tilbunara ad festa breytinguna i menninguna.
Breyting er fest sidast i menningu. Hversu vel pad gengur fer eftir arangri breytingar og
hve vel gengur ad tala félk til. Stundum verdur ad skipta ut lykilfélki til ad breyta
menningunni. Stoduhaekkanir verda ad fylgja nyjum starfshattum svo menningin

breytist (Kotter, 1996; Kotter og Cohen, 2002).

3.7.2 Kenning Bridges um stjornun breytinga

Allar breytingar eru erfidar, mismunandi erfidar fyrir folk. Byggist a pvi ad einstaklingar
eru Olikir og mismunandi hvernig peir takast 4 vid breytingar. Hvernig einstaklingur tekst
a vid breytingu fer eftir pvi hvad breytingin hefur i for med sér fyrir hann. Bridges (2003)
segir breytingu (e. change) ekki vera pad sama og umskipti (e. transition) pvi breyting er
tengd adstedum en umskipti eru salfraedilegt. Breyting a sér ekki stad nema umskipti
hafi ordid. Umskipti er ferli i premur skrefum sem fdlk fer i gegnum medan pad er ad

tileinka sér og sma saman ad sampykkja upplysingarnar i nyju adsteedunum sem fylgja i
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kjolfar breytingar. Athugid ad hér er ekki att vid umskipti breytingu sem var raett um i

kafla 3.3.

Umskiptiferlid hjalpar félki ad takast a vid breytingu pad er ad seetta sig vid missinn
og taka upp nyja hegdun. Fyrsta skrefid: endalok (e. ending) en i pvi felst ad lata af pvi
gamla a0ur en pad nyja er tekid upp ekki bara ut a vid heldur lika inn & vid par sem vid
geymum tengslin vid folk og stadi sem hjalpa okkur ad skilgreina hver vié erum. Hér parf
lika ad hjalpa folki ad takast @ vid missinn sem pad upplifir og gengur i gegnum. Skref
tvo: hlutlausa svaedid (e. neutral zone) er pad timabil pegar pad gamla er farid og pad
nyja er ekki komid i fullan gang. Hér a sér stad mikilvaeg salfraedileg endurskipulagning.
Skref prju: nytt upphaf (e. new beginning) verdur svo pegar félk hefur préad nyja
sjalfsvitund, hefur fengid meiri orku og uppgétvad nyjan skilning 3 tilgangnum pannig ad

breytingin er byrjud ad virka (Bridges, 2003).

Nytt upphaf

Afneitun

Afall Eldmédur

Reidi Von
Muikil i
Vonbrigdi/streita iiveee!

Vidurkenning

Tvibendni Vantra

Hlutlaust svaedi

Mynd 5. Likan Bridges, teikning h6fundar (Bridges, 2003).

Adur en haegt er ad byrja 4 einhverju nyju parf ad ljuka pvi sem var. Breytingar valda
umskiptum sem orsaka missi og pad er pessi missir sem starfsmenn bregdast vid. Best er
ad vidurkenna missinn a opinn og skilningsrikan hatt svo starfsmenn upplifi ekki eins og
hann sé ekki til stadar en pad getur orsakad frekari vandamal. Baast ma vid ad sja merki
um sorg svo sem afneitun, reidi, kvida, leida, punglyndi, rddaleysi og samningavidraedur.
A dkvednum timapunkti er gott ad gefa i skyn ad pad gamla sé nu 1idid og bera virdingu
fyrir pvi. Stoédugt flaedi upplysinga er naudsynlegt & pessum tima. A hlutlausa svaedinu
geta komid fram ymsar heaettur svo sem aukinn kvidi og minni hvatning, meira misst ar
vinnu, gamlir veikleikar sem birtast aftur, aukid alag a félki pvi kerfin eru stédugt ad
breytast og starfsmenn eru einnig vidkveemari fyrir ahrifum ad utan. Pad er

naudsynlegta ad stjérna a hlutlausa svaedinu til ad graeda sar eftir timabil gridarlegra
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breytinga. Getur lika verid skapandi timi enda eru nyjar hugmyndir vel pegnar. bad sem
folki finnst erfidast vid pennan tima er ad pad skilur ekki af hverju pad a svo erfitt med
ad taka upp nyja hegdun. Medan timibil hlutlausa svaedisins er ad ganga yfir er folk oft
einmanna og jafnvel einangrad einkum ef pad skilur ekki hvad er ad gerast. b3 er gott ad
auka sjalfsvitund peirra. Upphaf er salfraedilegt fyrirbaeri sem markast af losun nyrrar
orku i nyja stefnu, tjaning a nyrri sjalfsvitund. Upphafid hefst ekki fyrr en starfsmenn eru
tilbunir ad gera tilfinningalegu skuldbindinguna ad gera hlutina 4 nyjan mata og sja sjalfa
sig sem nyja manneskju. | upphafinu felst nyr skilningur, ny gildi, nytt vidhorf og pad
sem er mikilvaegast ny sjalfsvitund. Hins vegar getur upphafid lika verid ognvekjandi
vegna pess ad pad krefst nyrrar skuldbindingar. Starfsmenn geta pvi veitt métspyrnu a
bessu timabili ef peir upplifa aftur kvidan fra endaloka timabilinu, hafa ekki naegar tru &
nyju adferdunum og ef pad vekur aftur upp minningarnar um gémlu mistékin sem
eydilogdu sjalfsalitid (Bridges, 2003).

Bridges (2003) leggur aherslu & ad stundum verdi ad hvetja og styrkja starfsmenn i
gegnum upphafs timabilid. Pad er haegt ad gera med 4-Pum en i pvi felst ad skyra tilgang
(e. purpose) nidurstédunar sem verid er ad saekjast eftir, mala mynd (e. picture) af pvi
hvernig nidurstadan muni lita Ut, setja fram asetlun (e. plan) skref fyrir skref fyrir
afangana i nidurstédunni og veita hverjum starfsmanni hlutverk (e. part) i daetluninni og

nidurstodunni.

Ef pessu umskiptiferli er ekki stjornad vel pa verda eftirkostin ad martrod stjornenda
og peir fara ad syna einkenni um sektarkennd (e. guilt), reidi (e. resentment), kvida (e.
anxiety), sjalfshyggju (e. self-absorption) og streytu (e. stress) eda GRASS (Bridges,
2003).

3.8 Sameiningar og yfirtokur

NU 4 timum purfa skipulagsheildir stodugt ad gera breytingar til ad baeta sig og halda
samkeppnisforskoti. Skipulagsheildir purfa ad vaxa @ sama tima og paer purfa ad auka
afkoést, draga ur framleidslukostnadi, auka gaedi og ardsemi. Ein leid sem skipulagsheildir
geta farid er ad vikka Ut starfsemi sina med pvi ad sameinast annarri skipulagsheild eda
taka hana yfir. Sameiningar koma i bylgjum og nadi ein slik bylgja hamarki hér a fyrstu

arum pessarar aldar en pé virdist ekkert |at vera 4 peim og paer komnar til ad vera.
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Devine & Hirsch (1998) lysa sameiningu sem ferdalagi par sem 6ll skipulagsheildin
muni breytast a leidinni pad er ad segja gildi, hegdun, stjérnunarstill, menning og faerni

verda oll fyrir dhrifum (McClenahan og Howard, 1999).

Sameining eda samruni (e. merger) er skilgreint:

begar eitt eda fleiri fyrirtaeki eru leyst upp med peim heetti ad allar eignir og
skuldir peirra eru faerdar yfir til annars fyrirtaekis sem er starfandi fyrir. pad
nefnist einnig samruni pegar fyrirtaeki eru leyst upp og eignir peirra og
skuldir felldar saman og yfirfeerdar til nys fyrirteekis sem stofnad er af pessu
tilefni (Stefan Mar Stefansson, 2003, bls. 389).

Skilgreining a yfirtoku (e. acquisition) er pegar ein skipulagsheild kaupir adra og fer
med yfirrdd yfir henni (Bryan og Jemison, 1989). bad eru til nokkrar gerdir af

sameiningum og yfirtékum allt eftir hver markmidin eru og hvada arangri er sost eftir.

Sameiningar eru sjaldgaefari en yfirtokur en pad gerist samt oft ad badir adilar lysa
samningi sem sameiningu p6 um sé ad raeda yfirtoku taeknilega séd. bad er pa gert til ad
halda frid vid stjérnunina i yfirtokufélaginu, starfsmenn og hagsmunaadila sem hafa
neikveedan skilning & ad vera tekin yfir af 60ru fyrirtaeki. Hins vegar fer pad eftir pvi
hvernig samningur er kynntur opinberlega hvort litid er 4 hann sem sameiningu eda
yfirtéku. Skynjun hagsmunaadila, stjérnunar og starfsmanna skiptir lika mali var6andi
hvort um er ad raeda sameiningu eda yfirtoku (Downey og Technical Information

Service, 2008).

Oftast gerast sameiningar og yfirtokur bara einu sinni hja skipulagsheild svo
stjérnendur lita ekki & petta sem ferli heldur eitthvad sem parf ad ljuka sem fyrst svo
haegt sé ad snua sér aftur ad vidskiptunum. bad eetti pess vegna ekki ad koma 3 évart po
sameiningar liti vel Ut a pappir pa hafa peaer oft endad med ad valda miklum vonbrigdum
i skipulagsheildum. Astaedurnar eru einkum paer ad pad hefur tekid of morg ar hja
yfirteknu skipulagsheildinni ad atta sig a samlegdarahrifunum sem gert var rad fyrir, pad
hefur gengid illa ad fa folk til ad vinna saman a arangursrikan hatt eda sameiningin hefur
ordid til pess ad bestu starfsmennirnir og vidskiptavinirnir hafa horfid i yfirteknu
skipulagsheildinni (Ashkenas, DeMonaco og Francis, 1998). Nidurstadan er oftast su ad
sameiningar og yfirtokur eru dyrari, arangur er minni og taka lengri tima en gert var rad

fyrir (McClenahan og Howard, 1999).
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Galpin og Herndon (2000) segja ad nota eigi adferdir breytingastjérnunar i
sameiningu og yfirtoku hja badum skipulagsheildum. Sameining er mesta &askorun
breytingastjéornunar en pvi midur sja stjornendur, sem eru abyrgir fyrir hvernig
sameining og yfirtaka tekst til, ekki alltaf tengslin parna a milli. Eftirfarandi tolf atridi
sjast stundum i breytingum en alltaf i sameiningum eda yfirtékum: Storteek fjarhagsleg
markmid; Stutt timabil; Akof opinber athugun; Agreiningur vegna menningar; baettir
tengdir samskiptum; Askoranir tengdar vexti; Enduruppbygging; Endurhdnnun;
Spurningar hvar eigi ad skera nidur; Vandamal med ad halda i starfsmenn og paettir sem
tengjast hvatningu starfsmanna. Mjog oft er horft framhja pessum atridum i
areidanleikakdnnunarferlinu (e. due-diligence) og eftir pvi sem sameiningin heldur
afram pd ad pau skipti mali og muni ad lokum hafa sleem ahrif & yfirteknu
skipulagsheildina. Oft er petta asteeda pess ad sameiningar og yfirtokur mistakast.
Munurinn ad stjorna breytingu eda sameiningu liggur i hrada breytingar, steerd og
hversu mikid er dpekkt. A petta sérstaklega vid ef gera 4 enduruppbyggingu & pjonustu

samhlida sameiningunni (McClenahan og Howard, 1999).

GE Capital var stofnad 1933 sem dotturfélag General Electric Company til ad
neytendur med lanstraust geetu keypt taeki fra GE. Sidan pa hefur fyrirtaekid vaxid og er
nu stor samsteypa med tuttugu og sjo mismunandi fyrirtaeki og hefur yfirtekid meira en
eitt pusund fyrirtaeki. GE Capital hefur préad kerfi ,,Lukkuhjol” (e.The wheel of fortune)
bar sem leerdédmur fyrri mistaka og drangra er nyttur pegar farid er kerfibundid i gegnum
sameiningarferli. Arangurinn hefur verid étralegur og eru fyrirtaekin stédugt ad leita ad

nyjum fyrirtaekjum til ad taka yfir (Ashkenas o.fI., 1998).

Lykilhugtak GE Capital er sameiningarstjornandi sem stjornar sameiningarferlinu og
hjalpar pvi a fjéra mismunandi vegu med pvi ad hrada pvi, bua til skipulag fyrir pad,
mynda félagsleg tengsl milli beggja skipulagsheilda og hjalpa til ad skipuleggja
skammtima drangra sem skapa drangur i vidskiptum (Ashkenas og Francis, 2000).

Pad er sameiningarleidtoginn sem notar kerfisbundid r6d af bestu starfshattum sem
eru prdadir innbyrdis til ad sampaetta yfirtekna fyrirtaekid. Sérstakt teymi hefur préad og
skerpt pessa bestu starfshaetti og veitir leidtogunum radgjof og pjalfun i

sameiningarferlinu dsamt peirra teymum (DiGeorgio, 2002). Framurskarandi forysta er
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adalatridid i ferlinu ef arangur @ ad nast sem pvi midur gerist adeins i 15-20% tilfella

(McClenahan og Howard, 1999).

Cartwright & Cooper (1994) likja vali a vidskiptafélaga i samruna vera eins og ad velja
sér lifstidar félaga par sem i byrjun rikir bjartsyni, éaeskilegir eiginleikar hja hinum
adilanum sjast ekki og full trd er & ad allur agreiningur leysist pegar annar adilinn
adlagast hinum eftir sameininguna. Pess vegna skiptir mali ad valid sé vandad og ferlid

vel gert. Allt ferlid tekur ad lagmarki tvo ar (McClenahan og Howard, 1999).

Sudarsanam (2003) segir pad sem nefnt er sameining Ut fra rekstri og stjérnun sé i
raun hrein yfirtaka po byrjunin lofi gédu pa komi fljdtlega i ljés a6 um yfirtoku er ad

raeda (Jon Snorri Snorrason, 2009).

3.8.1 Samrunaferli

Til a0 sameining eda yfirtaka nai tileetludum arangri er naudsynlegt ad undirbuningurinn
sé godur til ad koma i veg fyrir parfa sarsauka og kvida sem er vel pekkt reynsla i pessu
ferli. Mannlegi patturinn i ferlinu virdist pvi midur oft gleymast en hann skiptir miklu
mali jafnvel meira mali en frumathugun og samrunadzetlun. Midad vid ad sameiningar
og yfirtokur eru komnar til ad vera og hve oft paer mistakast pa zettu skipulagsheildir ad

sja hag sinn i ad beaeta petta ferli.

Likanid sem er notad i ferlinu skiptir pvi i fjogur adgerdarstig eda samrunaaaetlun sem
byrjar med vinnunni sem gerist 40ur en sameiningu er lokid og svo afram alla leid i
gegnum adlogunina. Pad eru sidan tveir eda prir undirflokkar & hverju stigi og hvert stig
hefur ad geyma nokkra bestu adferdir sem stjornandur geta notad til ad stydja vid ferlid.
A stigi eitt fer forvinna eda frumathugun fram adur en akvérdun um sameiningu er
tekin. Undirflokkar hér eru areidanleikakonnun, samningavidraedur og tilkynning og svo
lokun. A stigi tvd fer uppbygging undirstddunnar fram og gerd samrunadaetlunar.
Undirflokkar eru upphaf, yfirtoku sampeettingarferli og stefnumétun. Stig prju hefur
hrada sampaettingu. Undirflokkar eru utfaersla asamt mat a arangri og adlégun eda
lagfeeringar.Sidasta stigid er par sem samlogun fer fram. Undirflokkar eru langtima mat

a daetlun og adlogun og ad graeda 4 godum arangri (Ashkenas o.f1., 1998).

78



3.8.2 Samruna yfirtoku likan

Lukkuhjdlid sem GE Capital hefur préad nefnist Brautrydjandalikan (e. Pathfinder model)
bar sem laerdédmur fyrri mistaka og arangra er nyttur og sidan adlagad til ad nd sem
mestum darangri. | likaninu er maelt med tiltekinni réd af hagnytum adgerdum en
vissulega er alltaf eitthvad nytt eda einstakt i hverju ferli. Eins og i 66rum umbreytingum

leikur sa sem stjérnar adalhlutverkid (Ashkenas o.fl., 1998).
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Mynd 6. Brautrydjendalikan (Ashkenas o.fl., 1998, bls. 167).

Eins og sja ma a myndinni er likanid byggt upp sem hringur sem er skipt i fjéra hluta
eda adgerdarstig. Inn i hverjum hluta eru sidan pau atridi sem GE Capital telur mikilvaegt

ad séu gerd 4 hverjum tima.
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Fyrsti hluti ferlisins byrjar med areidanleikakdénnun. Farid er i gegnum nokkur
fyrirsjdanleg stig svo sem ad skoda mogulegar yfirtokur, prengja valid, komast ad
nidurstédu um hver sé besta yfirtakan, meta samraemi vid reglur, boda forumraedur,
mota viljayfirlysingu, leida areidanleikakénnun, ljuka fjarhagslegum samningavidreedum,
gera tilkynningu, skrifa undir samning og loka samningnum. Edlilegt potti ad hefja
sampaettingu vid lokun samningsins en GE Capital komst ad pvi ad haegt var ad hefja

hana strax vio areidanleikakonnunina.

Annar hluti er yfirtoku sampaetting sem er vidvarandi ferli sem parf ad stjorna og er
bad fullt starf. Auk pess purfa nyir starfsmenn einhvern sem peir geta leitad til med allar
sinar spurningar. Einhvers konar leidségumann sem leidir pd ad nyrri menningu og er
eins og bru a milli yfirtokufyrirtaekisins og yfirtekna fyrirtaekisins. GE Capital komst sma
saman ad pvi ad sampeaettingarstjérnandi veeri lykilhlutverkid en pad felst i ad: A)
Audvelda og stjorna sampaettingaradgerdum med pvi ad vinna ndlaegt stjérnendum i
yfirtekna fyrirtaekinu til ad gera rekstur pess i samrami vid starfslysingar og stadla
yfirtékufyrirtaekisins, bua til stefnur til ad koma upplysingum um sampaettinguna fljott
til starfsmanna og adstoda yfirtekna fyrirtaekid ad setja inn starfsemi sem pad hefur ekki
haft adur. B) Hjalpa yfirtekna fyrirtaekinu ad skilja yfirtokufyrirteekid med pvi ad kenna
stiéornendum pess a nyju kerfin, freda nyja stjornunarteymid um hagsveiflur,
endurskodun og onnur slik ferli yfirtokufyrirtaekisins. Einnig ad kenna peim a
skammstafanir, hjalpa stjornendum ad skilja menninguna og vidskiptavenjur og ad skilja
baedi grundvallar og minni hattar breytingar i stérfum sinum. Pa parf ad kynna peim
vidskiptahaetti og verkefni yfirtokufyrirtaekisins. C) Hjalpa yfirtokufyrirtaekinu ad skilja
yfirtekna fyrirtekid med pvi ad drekkja ekki vyfirteknu stjornendurna med
upplysingabeidnum og setja stjornendur inn i yfirtekna fyrirtaekid svo peir geri sér grein
fyrir hvernig par er unnid. | dag eru GE Capital ad nota tveer mismunandi gerdir
stjérnenda, hafileikarika eda reynda, eftir pvi hversu fléknar sameiningarnar eru.
Sambpaettingastjornandi stjdrnar ekki mikilvaegum vidskipta audlindum heldur er abyrgur
fyrir ad bua til og afhenda agada sameiningaraaetlun og til ad na peim aféngum sem
aeetlunin felur i sér. Pannig vinnur stjérnandinn meira eins og radgjafi og starf hans veitir
studning milli sameinadra skipulagsheilda par sem upplysingar og audlindir geta

audveldlega flust & milli.
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[ pridja hluta eru akvardanir um hvernig samsetning stjérnunar verdur, lykilhlutverk,
upplysingatengsl, uppsagnir, endurskipulagning og 6nnur malefni sampaettingarinnar
sem hafa ahrif a starfsferla og parf ad taka, tilkynna og framkvaema eins fljott og haegt er
eftir ad samningurinn hefur verid undirritadur. Haegfara breytingar, 66ryggi og kvidi sem
stendur yfir manudum saman hafa lamandi ahrif og byrja strax ad minnka verdmaeti
yfirtokunnar. | 6llum yfirtdkum eru einhverjar breytingar svo sem & byggingu, kerfum
eda stefnu og pvi er betra ad gera breytingar strax frekar en ad leyfa kvida og
vangaveltum ad draga ur orku og einbeitingu. Eitt af pvi mikilveega var6andi arangur
sameiningar er su framkoma sem synd er vid endurskipulagninguna. Fyrst og fremst parf
yfirtokufyrirtaekid ad koma hreint fram vardandi hvad er ad gerast og hvad er
framundan. b6 fréttir geti verid sleemar pa vilja starfsmenn yfirtekna fyrirtaekisins
sannleikann. [ pvi felst ad geta sagt ,,vid vitum pad ekki“ eda ,vid hofum ekki dkvedid
bad enn.” [ pvi felst lika ad midla upplysingum um hvenzer og med hvada ferli dkvérdun
er ndd. Sannleikurinn pydir einnig ad vidurkenna nokkurt stress og adrar tilfinningar.
Ekki segja vid starfsmenn yfirtekna fyrirtaekisins ad pad verdi ,vidskipti eins og
venjulega” pegar pad verdur aldrei eins hja peim aftur né heldur ad pad verdi ,,jofn
sameining” pegar pau hafa greinilega verid yfirtekin. Segdu peim heldur ekki ad
,framtidin sé bjort” medan pau eru enn rddvilt og syrgja fortidina. Pa er mikilvaegt ad
medhdndla pa einstaklinga sem verda fyrir neikveedum ahrifum af saeemd, virdingu og
med studningi. Vissulega er rétt ad gera hlutina svona en petta er lika ahrifamikil leid til
ad syna starfsmonnum sem eftir eru hvers konar fyrirtaeki peir eru nd ad vinna fyrir og
bannig ad hjalpa peim ad prda jakvaedar tilfinningar.

i fjorda og sidasta hluta i arangursrikri sameiningu er ekki bara teeknilegum pattum
vidskiptanna blandad saman heldur lika mismunandi menningum. Besta leidin er ad fa
folk fljott til ad vinna saman ad lausn vidskiptavandamala og nd arangri sem ekki var
haegt adur. Einn mikilveegur pattur i ad sampaetta yfirtéku er hvernig eigi ad hrada
ferlinu ad fa tylftir, hundrudi eda pusundir af félki til ad vinna samstiga saman. Hvernig
er haegt ad fa folk fra mismunandi menningum, sem voru jafnvel samkeppnisadilar, til
ad byggja nytt fyrirteeki sem vex og dafnar? GE Capital hefur med reynslunni préad
fiogur skref sem vidskiptaleidtogar geta notad til ad brda menningarbilin sem eru i 6llum
sampaettingar yfirtokum. [ pvi felst ad takast baedi & vid ,mjuku” hlidar og ,hdérdu” paetti

sameiningarinnar en pau eru: A) Hittast, heilsa og skipuleggja er mjog aridandi ad gera.
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Pegar buid er ad loka samningnum og eigendaskiptin ordin opinber er naudsynlegt ad
skipuleggja kynningu og fundi vardandi aaetlun fyrir stjérnendateymi i badum
fyrirtaekjum. Parna a ad bua til 100 daga azetlun fyrir sampaettingu sameiningar. bparna
er lika teekifaeri til ad skiptast & upplysingum, deila tilfinningum sinum og vidbrégdum
vardandi samninginn. Yfirteknu stjérnendur eru bednir um ad segja fra sinni
skipulagsheild, framleidslu, starfsménnum og asetlunum asamt ad segja fra pvi sem er
jakveett og hvad megi gera betur. Hér parf sidan ad kynna fyrir stjornendunum hvad
felst i pvi ad vera komin i lid med yfirtokufyrirtakinu svo sem gildin, dbyrgdin, askoranir
og umbun. Med 100 daga aatluninni er sett fram asetlun um hvad eigi ad gera a pessum
100 dogum til ad koma yfirtekna fyrirtaekinu inn i yfirtékufyrirtaekid. par kemur fram
hver porfin er fyrir sampeettar adgerdir, hvada naudsynlegu skref parf ad taka fyrir
fjarhagslega og taeknilega fylgni, hvada breytingar parf ad gera @ launum og agoda og
annast vidskiptasambond. petta 100 daga timaplan skapar skilning & mikilvaegi, askorun
og spennu og fyllir sampaettinguna af tilfinningu um brennandi dhuga og orku. B)
Samskipti, samskipti og enn meiri samskipti. Fyrsta skrefid i virku samskiptakerfi er ad
bua til samskiptadaetlun medan a areidanleikakdnnunar- og samningavidradustigunum
umbreytingar stendur svo starfsmenn og utanadkomandi adilar séu upplystir um leid og
samningi er lokad. Til ad halda samskiptaferlinu gangandi baedi a breidd og dypt i
gegnum skipulagsheildina parf ad bua til vettvang fyrir umraedur og samskipti sem geta
hjalpad til vid ad nd yfir menningargjar milli yfirtokufyrirtaekis og yfirtekna fyrirtaekis. i
samskiptadaetlunum eru fjogur efni til ihugunar pad er aheyrendur, timasetning, hattur
og skilabod. Til d&heyrenda teljast a0stu stjérnendur beggja fyrirtekja,
sampaettingarstjérnandi og hans teymi, allir starfsmenn i yfirtekna fyrirtaekinu, allir
starfsmenn i yfirtokufyrirtaekinu, vidskiptavinir, skjélstaedingar, smasalar, samfélagio og
fjiolmidlar. Vardandi timasetningu pa kom i ljés ad hver hépur fyrir sig parf dkvedna
timasetningu vardandi samskipti svo sem adur en samning er lokad, vid lokun samnings
eda til deemis 60 dogum seinna. bad var lika mismunandi hvada hatt folk vildi hafa 4 ad
fa skilabod eins og fréttabréf, video, tilkynningar eda i sma hépum. Hja GE Capital var
menningin adalhlutinn i skilabodum og hvernig hin endurspeglast i gegnum fyrirtaekid.
bratt fyrir 6flug samskipti og Ubreidda sampeettingardaetlun pa naegdi pad samt ekki
alltaf til ad bria menningarbilin. C) Takast beint & vid menningarleg malefni. Opekkt

menningarleg malefni geta stadid i vegi fyrir hrada og skilvirkni sampaettingar. pessi
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malefni geta att reetur sinar i mismunandi fyrirtaekjamenningum og verda svo steerri og
floknari vegna mismunandi pjédmenningar ef verid er ad gera sameiningar @ milli landa.
Radgjafafyrirteeki var fengid til ad bua til kerfisbundid ferli par sem gerd var greining a
mismunandi menningum. Er petta ferli toluvert notad. Afram er sidan unnid med
menningarmunin i sex manudi eda lengur ad loknum 100 dégunum. D) Ad faerast fra
nokkrum til margra, kedjuverkandi sampaettingarferli en i pvi felst ad brua
menningarbilid med yfirtekna stjérnunarteyminu sem er mikilvaegt fyrir
sameiningarferlid og leidir naestum alltaf til rikari vidskiptadeetlunar sem fleiri
starfsmenn eru skuldbundnir. Yfirleitt purfa samt hundrudir eda pusundir annarra
starfsmanna lika ad vera hluti af ferlinu. Best er ad dreifa menningarsampaettingu med
adgerd eins konar skammtima verkefnum. bvi fyrr sem starfsmenn beggja fyrirtaekja fa
tekiferi til ad vinna saman ad mikilvaeegum vidskiptamalefnum pvi hradar verdur
sampaettingin. Med skjétum arangri sja starfsmennirnir avinninginn af sameiningunni
bad er ad meira er haegt ad gera pegar fleiri eru en faerri. Hver sameining er einsték med
olika byggingu, einstaka vidskiptastefnu og sinn eigin persénuleika og menningu. bess
vegna verdur naesti samningur alltaf 6dru visi, eins mikid list eins og visindi (Ashkenas
o.fl., 1998).

A3 lokum bparf ad fylgja samrunanum eftir sem atti ad vera audvelt ef
undirbuningurinn hefur verid vandadur og pa er lika minni heetta 4 mistokum. Ef ekki
hefur verid vandad til verka koma vandamalin fljott i Ijés med minni drangri en buist var
vid. Vidhorfskonnun & pessu stigi er god til ad meta vidhorf starfsmanna til
sameiningarinnar. Talad er um ad sameining hafi heppnast ef innanbords eru oflugir

starfsmenn med jakvaett vidhorf (Asta Dis Oladéttir, 2003).

3.9 Fyrirteekjamenning

Fyrirtaekjamenning eda menning (e. culture) skipulagsheildar synir hvernig er ad starfa i
skipulagsheildinni og hun hefur dhrif & starfsanda og hugarfar. | menningu koma fram
gildi, venjur og starfshaettir skipulagsheildar asamt sdgum og godségnum (Anderson, D.
og Ackerman-Anderson, 2001b). bad ma pvi segja ad menningin sé petta Oskrifada
tilfinningalega innan skipulagsheildar einhvers konar samlodunarkraftur sem heldur
henni saman (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bdrhallur Gudlaugsson, 2007). ,Svona

gerum vid hlutina hér.” Menning segir einnig til um hvada hegdun er aeskileg og hver
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ekki og virkar pannig eins og stjorntaeki. Pad var ekki fyrr en um 1980 sem farid var ad
veita fyrirteekjamenningu athygli og ad hve mikil ahrif hin hefur i breytingum (Gylfi

Dalmann Adalsteinsson og bérhallur Gudlaugsson, 2007).

Schein (2010, bls. 18) skilgreinir menningu hdps sem:

Mynstur af sameiginlegum grunnhugmyndum sem hoépur laerir & sama tima
og hann leysir vandamal sin vardandi yrti adlégun og innri sampaettingu sem
hefur virkad naegjanlega vel til ad pykja gild og pess vegna kennd nyjum
medlimum sem rétta leid til ad skynja, hugsa og finna fyrir i tengslum vio
pbessi vandamal.

Venjulega er ein menning rikjandi i skipulagsheild en svo getur hver deild eda svid
innan skipulagsheildar haft sina menningu (e. subculture), menningarkima, ad einhverju
leyti. begar breyta 4 menningu skipulagsheildar pa parf hin ad na til allra
menningarkima og pad tekur lika tima ad gera breytingar i par. Andstada starfsmanna
birtist ekki sidur i pessum éliku menningarkimum. Schein (2010) segir prja mismunandi
menningarkima vera til hvort sem er @ almenna eda opinbera vinnumarkadnum og peim
verdi ad stjorna til ad koma i veg fyrir ad peir geti haft eydileggjandi ahrif. bessir
menningarkimar eru: 1) Menning i framleidslu (e. operator subculture) sem byggir a
mannlegum samskiptum par sem samskipti, traust og teymisvinna eru mikilvaegust til
arangurs. Stundum er ekki haegt ad sja fyrir hluti og pa verda menn ad vera tilbunir
sjalfir, med sinni heaefni, ad takast 4 vid pad. 2) Menning verkfredinga (e.
engineering/design subculture) byggir & menntun, reynslu og starfskréfum. Vandamal
hafa 6hlutbundnar lausnir sem haegt er ad framkvaema med adferdum og kerfum sem
eru laus vid mannlega bresti og villur. bPeir hanna adferdir og kerfi sem starfsmenn purfa
ekki ad stjorna. 3) Menning stjérnenda (e. executive subculture) par sem allir
stjérnendur skipulagsheilda eru ad starfa i liku umhverfi og med sému ahyggijur, rekstur
skipulagsheilda. A sama tima og peir eru uppteknir af fjarhagslegum malefnum sja peir
ad pad verdur sifellt erfidara ad fylgjast med og hafa ahrif 4 grunnstarfsemina. beir
stjérna ur fjarleegd og verda fyrir vikid dpersénulegir gagnvart starfsmonnum. beir lita a

starfsmenn sem kostnad frekar en aud sem vert er ad fjarfesta i.

Med pvi ad taka upp hugarfar, hegdun og stil stofnenda skipulagsheilda er buin til
menning og hun sma saman fest i uppbyggingu skipulagsheildar med formlegum og

o6formlegum stefnum og ferlum, adferdum og starfshattum (Anderson, D. og Ackerman-
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Anderson, 2001b). Menning og forysta eru pannig tveer hlidar & sama pening pegar
leidtogar hefja ferli menningarskopunar vid ad bua til hdépa og skipulagsheildir. begar
menningin er til akveda leidtogar viomid forystu og par med hverjir verda leidtogar.
Forystan hefur sidan pad einstaka hlutverk ad skynja virka og ovirka peaetti ndverandi
menningar asamt pvi ad stjérna préun menningar og breytingum pannig ad hoépurinn
geti lifad af i sibreytilegu umhverfi. Leidtogar verda ad pekkja menninguna par sem peir

starfa ef peir eiga ad geta leitt annars mun menningin stjérna peim (Schein, 2010).

Schein (2010) talar um prju stig menningar allt eftir hversu apreifanleg og augljos
merki sjast yfir i ad vera djupt greiptar, dmedvitadar grunnforsendur sem er undirstadan
i menningu. bessi prju stig eru: 1) Apreifanleg tdkn sem eru & yfirbordinu og pad sem
utanadkomandi adilar heyra, sja og skynja svo sem utlit, skipulag, teekni, tungumal, sidi
og samskiptamynstur milli starfsmanna. pad getur tekid sma tima fyrir utanadkomandi
adila ad atta sig @ hlutunum. Til ad komast yfir @ naesta stig parf ad reeda vid medlimi
skipulagsheildar til ad fa meiri skilning & daglegum starfsadferdum. 2) Synilegar skodanir
og gildi veita meiri upplysingar um menningu og starfsmenn eru medvitadir um paer
adferdir eda reglur sem & ad nota til ad takast a vid akvednar adstaedur og hvernig eigi
ad pjalfa hegdun nyrra starfsmanna. Skodanir og gildi eru stundum fest i
hugmyndafraedi eda heimspeki skipulagsheildar og eru pa til ad leidbeina i erfidum
adsteedum. Faum oft pa tilfinningu ad vid skiljum adeins sma hluta af menningunni af
bvi hegdunin gefur okkur ekki naegjanlegar upplysingar. 3) Undirliggjandi hugmyndir
hafa ad geyma vidhorf, hugsanir, vidmid, tilfinningar og skynjanir sem eru rikjandi i
skipulagsheild. bessu getur verid erfitt ad breyta pvi pad veldur éjafnvaegi sem svo
orsakar kvida. | stadinn reyna starfsmenn ad samraema forsendur sinar vid atburdi i
umhverfinu jafnvel po peir ljugi ad sjalfum sér vardandi hvad er ad gerast i umhverfinu.
Kraftur menningar er mestur i pessu salfraeedilega ferli. Allt sem truflar vitsmunalegt
jafnvaegi veldur réskun & pessu ferli. Ur menningu fa starfsmenn ad vita hverjir peir eru,
hvernig peir eiga ad koma fram vid hvorn annan og vera anaegdir med sjalfa sig. bess
vegna er breyting & menningu kvidavaldandi. A pessu stigi parf ad kafa djupt i
menninguna til ad finna grunnforsendur og skilja namsferli sem forsendur hafa prdast
ur. Leidtogar purfa ad pekkja petta stig vel til ad skilja kvidan sem breytingar valda pegar
Ojafnvaegi skellur @ starfsménnum vid truflun & grunnforsendum peirra sem verda i

breytingum.
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Vid sameiningu skipulagsheilda eru pad ekki bara byggingar, verksmidjur og bunadur
sem er sameinadur heldur einnig skipulag, starfsmenn, stefnur og menning. Sameining
pbarf tengingu & skipulagi og stefnum. bess vegna er svo mikilveegt ad skoda patt
menningar fyrir sameiningu pvi hun getur verid afgerandi pattur i hvort sameining eda
yfirtaka tekst. Ef munur @ mennigunum er of mikill er nanast utilokad ad sameining eda
yfirtaka takist. Hins vegar ef skipulagsheildir hafa svipada menningu pa parf ad selja
starfsménnum skipulagsheildarinnar sem @ ad sameina eda yfirtaka hugmyndina um
borf fyrir breytingu og hver peirra 4gddi verdur i breytingunni annars munu peir ekki
stydja vid nyja menningu. Ef af sameiningu verdur pa er mikilvaegast ad akveda 4 pessu
stigi hvada skipulagsheildar menningu 4 ad nota pad er hvora af pessum tveimur, bua til
nyja med pvi besta ur badum eda bua til alveg nyja menningu (Appelbaum, Gandell,
Yortis, Proper og Jobin, 2000). Osamrami i menningu er algengasta hindrun i
arangursrikri sameiningu og rannsoknir syna ad menning er sa pattur sem er alls ekki
liklegur ad vera skodadur sem hluti af areidanleikakdnnuninni en parf ad vera pad. bratt
fyrir ad orsok mistaka i sameiningum sé pekkt hja stjornendum pa virdist peim ganga illa
ad stjorna pattunum sem leida til arangurs (Galpin og Herndon, 2000).

Vid sameiningu purfa badar skipulagsheildir ad ganga i gegnum samraemingu 3
menningum (e. acculturation). Berry (1983,1984) tilgreinir fjéra mismunandi haetti par
sem samraming menninga fer fram pad er mismunandi leidir par sem tveir hdpar
adlagast hvor 60rum og leysa vandamal sem koma upp. Einkenni yfirtokufyrirtaekis og
yfirtekna fyrirtaekis akveda hvada hattur & samreemingu menningar verdur ofan 3 i
sameiningum. Pessir hattir eru: 1) Sampaetting sem felur i sér ad yfirtekna fyrirtaekid vill
sampaettingu a uppbyggingu vid yfirtokufyrirtaekid en samt halda i sina menningu og
sjalfssteedi. Petta er had vilja yfirtokufyrirtaekis. 2) Samlogun er einhlida ferli par sem
einn hoépur vill samlagast 66rum og gefur pa eftir menningu sina asamt kerfum og
starfsadferdum. Gerist adallega i fyrirteekjum sem hafa ekki verid ad na arangri og eru
tekin yfir af 6drum. 3) Adskilnadur nefnist pad pegar yfirtekna fyrirtaekid reynir ad halda
i sina menningu og adferdir og neitar ad sameinast. Ef yfirtekna fyrirteekid feer ad gera
bad pa starfar pad sem sér eining innan yfirtokufyrirtaekisins og pad verda adeins
smavaegileg skipti @ menningu. 4) beir sem eru an menningar hafa tapad badi
menningar og salfreedilegu sambandi vid bada hdopa og verda pa eins og Urhrok. Gerist

begar yfirtekna fyrirtaekid metur ekki sina menningu, kerfi eda starfsadferdir og vill ekki
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samlogun vid yfirtokufyrirtaekid. bessi samraming tveggja menninga er ekki bara had
bessum hattum sem ad ofan greinir heldur er hun lika had pvi hvernig yfirtokufyrirtaekid
og Yfirtekna fyrirteekid nalgast framkveemdina & sameiningunni (Nahavandi og

Malekzadeh, 1988).

Pad eru einkum tveir paettir sem skipta mestu mali vardandi hvernig sameining a
tveimur menningum tekst til. Annars vegar er pad hve viljugir starfsmenn eru ad breyta
sinni menningu og hins vegar hvad vidhorf peir til menningar skipulagsheildarinnar sem

beir eru ad fara ad sameinast (Asta Dis Oladéttir, 2003).

Pad sem er mikilvaegast medan a sameiningu stendur og verid er ad breyta menningu
er ad vera opin og heidarlegur vid starfsmennina pannig ad peir fai sem mestar
upplysingar og par med ad draga ur streitu. Ef starfsmenn hafa ekki naegjanlegar
upplysingar pa leita peir aftur i gdmlu menninguna og seinka par med ferlinu eftir
sameiningu. Skipulagsheildar menning verdur ad vera skyrt skilgreind a6ur en kemur ad
timabilinu eftir sameiningu annars verda ymsar erfidar hindranir a veginum. bad sem er
mikilvaegast hja starfsmonnum er ad takast a vid nyja menningu og finna sameiginlegan
grundvoll. Menning getur verid einn af peim pattum sem skiptir skdpum i samruna

(Appelbaum o.fl., 2000; Fralicx og Bolster, 1997).

Skipulagsheildir & opinbera vinnumarkadnum ganga lika i gegnum miklar breytingar
eins og peer @ almenna markadnum. Breytingar i upplysingataekni, alpjédavaeding asamt
breytingum i umhverfinu eru sému ahrifavaldar breytinga @ opinbera markadnum eins
og pess almenna. Hins vegar hafa kosningar mikil ahrif & opinbera markadinn og par eru
tid skipti a leidtogum eftir pvi sem nyir flokkar komast til valda pannig ad aherslan
verdur meira & nyja leidtoga frekar en rekstrarleg malefni. Adur var litid & breytingar i
opinberri pjonustu sem finstillingar & pjénustunni. Samkvaemt OECD (1993) dugar ekkert
nema rottaek breyting @ menningu til ad beaeta arangur i flestum skipulagsheildum i
opinberri pjonustu (Somerville og Dyke, 2008). Rannsdkn Rodrigues (2006) kemur med
visbendingar um hvernig pdlitisk o6fl geta haft ahrif & breytingu menningar i
skipulagsheildum. [ pvi felst ad stofnanir geta skapad skilyrdi sem hafa ahrif & starfsemi
menningarkima med pvi ad efla eda veikja félagsleg 6fl og bua til eda afskra reglur sem
hlda ad bandalégum og mismunandi félagslegum hodpum. Eftir pvi sem umhverfi

skipulagsheilda er stofnanalegra peim mun liklegra er ad stofnunin hafi ahrif a rikjandi
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menningu og vald og légmaeti fara ekki endilega saman i pannig umhverfi. Forysta i
skipulagsheild getur lifad af an logmaetis vegna pess ad umbodi hennar er stjornad ad

ofan og henni verdur ekki kollvarpad med réddinni einni saman.

Rannsdknir, bzedi 4 opinbera og einkamarkadnum hafa leitt i ljés ad pad eru sjo
6hdadar breytur sem skipta mestu mali vardandi breytingu @ menningunni en paer eru
framtidarsyn, adgerdir leidtoga, breytingar a starfsménnum i forystu, starfsmannavelta,
breytingar a starfsadferdir mannauds, samskipti og audvelda breytingar & ferlum og
kerfum. b6 virdast paer hafa mismunandi mikil ahrif (Somerville og Dyke, 2008).
Rannsdkn sem gerd var hja kanadiska alrikinu leiddi i ljés ad breytingar a starfsménnum
i forystu skiptu mestu mali en pad er algengt ad starfsmannavelta sé mikil hja
forystufdlki sérstaklega @ opinbera vinnumarkadnum. Ny forysta a erfitt med ad gripa til
adgerda sem parf til ad stydja vid breytinguna og brottfor leidtoga getur dregid ur
athygli og skuldbindingu starfsmanna vardandi hana. Ppegar leidtoginn fer taka
starfsmenn aftur upp gamlar venjur og gildi svo breytingin nser ekki ad festast i
menningunni. Andstada vid breytingar er algeng og par sem opinberar skipulagsheildir
hafa gjarnan menningu sem er mjog rétgréin og pvi erfitt ad breyta pa er mikilvaegt ad
forystuteymi taki & pessari andstodu. Samkvaemt pessari rannsokn er ljost ad forystan
skiptir miklu mali (Somerville og Dyke, 2008).

Khademian (2002) kemur med nyja syn i ad leida og stjorna menningu en hun leggur
til ad stjornendur @ opinbera vinnumarkadnum hafi ahrif & menninguna med pvi ad
einbeita sér ad grunnpattunum eda réotum menningar. Til grunnpatta teljast umhverfi,
audlindir og verkefni og sampeetting @ peim hefur svo préad skuldbindingar sem mynda
menninguna. Pa leggur han til ad stjornendur fylgi stefnum til ad skoda og hafa ahrif a
bessa skuldbindingar og hvernig peer tengjast rétum menningarinnar (Rainey, 2003).

Sameining dlikra menninga gerist ekki & einni nottu og er talid ad pad taki ad
ldgmarki prjua til fimm ar. Kostnadur vegna pessa getur numid allt ad 30% af afkastagetu
skipulagsheildar (Asta Dis Oladéttir, 2003).

Menning i skipulagsheild dsamt pattum er snda ad mannaudnum eru liklegust til ad
hafa ahrif 8 sampaettinguna eftir samruna pad er hvort arangur nast eda ekki. patt

menningar i sameiningum er buid ad fjalla um hér ad ofan en i kafla fjogur verdur fjallad
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um mannlega pattinn i breytingum og sameiningum. Oftast hugsa stjérnendur litid um

mannlega pattinn og hvernig hann getur haft ahrif a ferlid.

3.10 Breytingar og sameiningar a opinbera vinnumarkadnum

Hér ad framan hefur verid fjallad almennt um breytingar og sameiningar og flokid ferli
beirra. A opinbera vinnumarkadnum verda einnig breytingar og sameiningar en par er
landslagid toluvert fléknara eins og lyst er i 66rum kafla. Forstédumenn stofnana og
beirra adstodarfdlk eru pdlitiskt skipud og radin og stoppa oftast stutt i starfi. Pdlitiskar
aherslur eru lika mismunandi svo pad sem er inn i dag er Ut & morgun allt eftir pvi hvada
flokkar fara med voéldin. Hvort stofnun lifir eda deyr fer lika eftir pvi hvort peir sem fara
med voldin eru med eda @ moéti henni. bess vegna eru breytingar og sameiningar frekar

floknar hja opinberum stofnunum.

Breytingar i skipulagsheildum er algengt efni i rannsdknum og fraedigreinum. Hins
vegar eru breytingar hja hinu opinbera mun minna rannsakadar og litid skrifad um paer i

timaritum um opinbera stjérnsyslu (Fernandez og Rainey, 2006).

Pad sem gerir opinberum stofnunum erfidara ad umbreytast midad vid fyrirtaeki &
almenna markadnum er vegna 6liks markadar, en hann saman stendur af l6ggjafanum
eda stjornum skipudum opinberum adilum. Sveigjanleiki og sjalfsteedi getur verid
takmarkad vegna hindrana. Pa eru markmid oft 6ljés og umdeild. Vald leidtoga er
takmarkad og pegar stefna er buin til ma buast vid politiskum afskiptum og nakveemri
skodun utanadkomandi adila. Pad parf yfirgripsmikla dbyrgdarskyldu og pad er stédug

breyting 4 vaentingum um arangur (Nutt og Backoff, 1993).

Meyer (1979) bendir 4 ad vegna pess hve opinberar stofnanir geta verid stifar og hafa
litinn vilja til breytinga pa er téluverd askorun fyrir samfélagid folgin i pvi ad styra peim
til ad taka upp nyjar adferdir (Rainey, 2003). Adrir hofundar hafa bent 4 ad pessi
hefdbundna skrifreedislega gerd stofnana hindri breytingar. Hluti af pessu er pdlitisk
skipun stjornenda sem veldur pvi ad peir stoppa stutt i starfi og geta ekki veitt
breytingarferlinu naegan studning og forystu. Adrir starfsmenn eru farnir ad pekkja petta
ferli og ef peim list ekki & peer breytingar sem fyrirhugadar eru pda bida peir bara eftir ad
bad verdi stjornendaskipti og gera ekki neitt. Umhverfi stofnana er pannig mjog olikt

skipulagsheildum 3 almenna markadnum og paer purfa ad fara eftir alls konar |l6gum og
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reglugerdum svo 6ll starfsemi er fléknari og erfidara ad framkvaema breytingar (Rainey,

2003).

Likan Kotters atta skref til ad na arangri i breytingu reynist vel ef pad er notad rétt
bad er farid i gegnum skrefin atta og engu skrefi sleppt. Einnig ad ljuka hverju skrefi fyrir
sig ddur en farid er yfir & naesta. Vardandi breytingar hja hinu opinbera hafa Fernandez
og Rainey (2006) bent a atta peetti sem eru naudsynlegir til vidbotar vid 6nnur likon.
bessa peetti hafa peir fundid med pvi ad fara i gegnum margar rannsoknir og byggja pa a
nidurstdodum annarra hofunda. bpattur 1: Tryggja porfina og hun parf ad vera skyr og pad
barf ad midla henni til allra hagsmunaadila og peirra sem hana vardar. Ymsir
rannsakendur hafa einnig bent a8 mikilveegi pess ad leidtogi i opinbera geiranum nyti sér
umbod og ymis politisk teekifaeri dsamt yrti ahrifum til ad stadfesta og midla porfinni
fyrir breytingu. Pattur 2: Koma med aatlun par sem framtydarsyn kemur fram i stefnu
skipulagsheildar. [ opinbera geiranum er sérstaklega mikilvaegt ad stefna sé skyr og ad
hun byggi a traustum kenningum. Mikilveegt til ad fa tengsl milli breytingar sem a ad
gera og hvada utkomu er vaenst. Ef stefna er ekki skyr pa getur pad valdid uppnami
bannig ad opinberir stjéornendur fara ad endurtulka hana og framkveema breytingu ut fra
bvi. bannig faest ekki tilaetladur darangur. Med pvi ad byggja a vidurkenndum kenningum
ma koma i veg fyrir dsamraemi eda arekstra sem geta grafid undan adgerdum til ad gera
breytinguna. Pattur 3: Byggja upp innri studning fyrir breytingu og sigrast 4 andstddu
med Utbreiddri patttdéku i breytingaferlinu hja peim er hana vardar og med 6drum
adferdum. Med pvi ad starfsmenn a 6llum stigum fai ad taka patt pa eru minni likur a
andstodu. Patttaka dregur dr hindrunum gagnvart breytingunni sérstaklega ef
starfsmenn upplifa ad peir eigi eitthvad i henni, ef studlad er ad Utbreidslu mikilvaegra
upplysinga og med pvi ad hvetja til endurgjafar til starfsmanna medan & breytingunni
stendur. Stjornendur geta nytt sér margar adferdir til ad draga Ur andstodu svo sem
sannfeeringarkraft, hvattningu og umbun, samkomulag, salfreedilegan studning, adgerdir
sem byggja upp hollustu og fleira. Pattur 4: Tryggja studning og skuldbindingu fra aedstu
stjérnun er mikilveegt til ad breyting verdi arangursrik. betta felur i sér samvinnu hennar
vid &dstu embaettismenn og stjérnendur sem eru pdlitiskt skipadir. Samfelld forysta er
mikilvaeg en pvi midur ekki algeng & opinbera vinnumarkadnum og pess vegna eru
breytingar oft undir forystu embaettismanna. bpattur 5: Byggja upp ytri studning pad er

leidtogi parf studning fra pdlitiskum stjérnendur og helstu ytri hagsmunaadilum og
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breyting er had hve mikinn studning hun feer fra sému adilum. Hve mikil ahrif pessir
adilar hafa a breytinguna fer eftir getu peirra til ad knyja fram breytingar a logum eda
reglugerdum og stjorna fleedi mikilvaegra audlinda til skipulagsheilda. Med pvi ad bua til
og midla framtidarsyn, par sem porf fyrir breytingu kemur fram, geta politiskir
stjérnendur haft ahrif @ nidurstédur dzetladrar breytingar. beir geta lika valid pélitiskan
embeaettismann sem hefur skilning a breytingunni asamt pekkingu og faerni til ad stjérna
umbreytingu. Golembiewski (1985) bendir & ad studningur fra stjérnvoldum og 66rum
politiskum adilum sé mikil askorun vegna hindrana i pvi pdlitiska samhengi sem
opinberar stofnanir starfa innan. A opinberum stofnunum geta verid margir politiskir
yfirmenn sem hafa mismunandi markmid og svo pdlitiskt skipadir stjérnendur sem hafa
frekar litil tengsl vid rikisstarfsmenn. battur 6: Utvega audlindir sem eru naegjanlegar til
ad stydja vid breytingaferlid. Breytingar eru dyrar og krefjast ymis konar férnakostnadar.
Ef ekki tekst ad skaffa naegar audlindir fyrir breytinguna verdur fraeamkvaemdin mattlitil,
meiri streita hja starfsmonnum og jafnvel vanraksla & kjarnastarfsemi
skipulagsheildarinnar. Einn mikilveegur pattur i ad bata opinbera pjonustu er ad hafa
naegar audlindir. Pattur 7: Festa breytingu i stofnun, pad er nyju hegdunina sem
starfsmenn purfa ad vidhafa i stad peirra gdmlu sem er alls ekki audvelt. Hér spilar inn i
tid stjérnarskipti og skipan embaettismanna ad einhverju leyti. battur 8: Stunda alhlida
breytingu. R6d atburda i breytingu skiptir mali og mikilveegt ad breyta kerfum strax sem
eiga a0 stydja adra hluta hennar. Samraeming kerfa i opinbera geiranum getur verid
erfidari en i peim almenna par sem breytingastjérar i peim opinbera hafa minna

sjalfreedi (Fernandez og Rainey, 2006).

Toluvert hefur verid um sameiningar i opinberum rekstri sidustu ar. Par sem
sameining er flokid ferli og naudsynlegt ad vel sé stadid ad madalum pad gaf
Fjarmalardduneytid ut rit ,Sameining rikisstofnana og tengdar breytingar” arid 2008
sem a ad vera til leidbeiningar fyrir pa sem stjorna eda taka patt i sameiningarferli a
vegum rikisins (Leifur Eysteinsson, 2008).

Hugmynd ad sameiningu verdur oftast til hja embaettisménnum eda starfsménnum
raduneyta eda vidkomandi stofnana. Hvort af sameiningu verdur reedst af vidhorfi
radherra. Naudsynlegt er ad sa sem leidi sameiningarferlid pekki stofnanirnar sem a ad

sameina svo sem markmid peirra og hlutverk. Einnig er mikilvaegt ad pekkja hvernig
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vinnustadir stofnanirnar eru med tilliti til sida, gilda, venja og 6ll fléknu ferlin sem
vinnan byggist 4. Undirbuningurinn fyrir sameiningu er mjog mikilveegur en par a ad fara
fram frumathugun undir stjorn valinna manna en i henni felst athugun a pvi hvort pad
sé gédur kostur ad pessar stofnanir sameinist. | pessari vinnu er stadan metin, métud
framtidarsyn, skyr markmid sameiningar sett, viomid valin, adrir valkostir skodadir,
hindranir greindar og ymis alitamal skodud. bessi vinna getur tekid ad lagmarki 6
manudi og lengur ef gera parf lagabreytingar. Skyrsla er sidan gerd sem er notud til
kynningar og svo til frekari akvérdunar. A pessu stigi par lika ad skoda menningu peirra
skipulagsheildar sem @ ad sameina til ad ganga ur skugga um ad menningin verdi ekki
hindrun eftir sameiningu. Ef svo dkvordun er tekin um sameiningu parf raduneytid sem
stofnunin heyrir undir ad gera vandada samrunaaatlun sem spannar yfir nokkurra ara
timabil par sem tilgreint er i aféngum hvada markmidum a ad na hverju sinni.
Verkefnastjorn er sett 4 laggirnar til ad sja um petta, fa sampykki fyrir daetlunina og svo
ad fylgja henni eftir. Jafnframt parf ad rada forstédumann fyrir sameinada stofnun sem
fyrst svo hann geti undirbdid sameininguna og veitt henni forystu. Raduneytid sem
bessar stofnanir heyra undir tekur virkan patt i undirbdningnum enda margt sem ekki er
haegt ad gera nema med adkomu pess. Gera parf drangursstjornunarsamning par sem
skilgreindar eru &herslur, gagnkveemar skyldur og samskiptaferli milli raéduneytis og
stofnunar. Timinn fra akvordun um sameiningu og par til hdn a sér formlega stad getur
varla verid styttri en 6 manudir midad vid 3-6 manada uppsagnafrest ef segja parf upp
starfsménnum. Sidan ma gera rad fyrir ad 6-8 manudir fari i ad gera vandada
samrunaaaetlun. begar svo formleg sameining verdur parf ad endurskoda og setja ny
markmid fyrir sameinada stofnun. Markmidid med sameiningunni getur ekki verid ad
sameiningin. Pa parf ad bua til nytt skipulag og gera breytingar a ferlum, kerfum,
stérfum og adstddu og halda afram med métun sameiginlegrar menningar. [ daetluninni
a ad gera raod fyrir endurskodun eftir 1-2 ar svo heegt sé ad gera lagfeeringar og aftur svo
3-5 arum eftir sameiningu til ad meta hvort markmidum sameiningar hafi verid nad.
Petta ma draga saman i eftirfarandi lidi: 1) Frumathugun til ad skilgreina markmid og
hvort sameining sé gdédur kostur 2) Eiga samrad til ad fa studning fyrir malinu og taka
akvordun um sameiningu 3) Undirblia framkvaemdina med pvi ad gera vandada
samrunaaaetlun 4) Sameiningunni hrint i framkvaemd par sem starfsmenn taka virkan

batt og 5) Uttektir gerdar til mats & arangi og til ad lsera af sameiningunni. Mannlegi
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patturinn er pad mikilvaegasta i breytingum og pad parf ad hugsa um starfsmenn og
ahrif breytinga & pa. Til ad na fram breytingum og festa paer i sessi er naudsynlegt ad
breyta hugarfari, samskiptum og adferdum & vinnustadnum. [ bessu felst ad préa nyjar
hugmyndir, setja i gang verkefni og nota nyjar adferdir vid stjornun asamt pvi ad gera
breytingar a innra skipulagi. Pannig verdur svo breyting a vinnu starfsmanna. Mikilvaegt
er ad starfsmenn fai ad taka patt i pessu starfi pvi pa er liklegra ad pad hafi vilja til ad
taka patt i breytingunni. Sameiningin verdur til pess ad starfsmenn og stofnunin
endurskodi samband sitt og ef peir sja ekki tilganginn med sameiningunni eda hvada hag
beir hafa af henni pa er liklegt ad peir fari annad. bess vegna er naudsynlegt ad skoda
hvada ahrif sameiningin hefur & starfsmenn a hverju stigi fyrir sig (Leifur Eysteinsson,
2008). b6 hlutverk opinberra stofnanana sé ad veita landsmoénnum adkvedna pjénustu en
ekki ad hagnast pa er samt mikilvaegt ad paer syni adhald og hagkvaemni i rekstri. Pad er
ekki haegt ad rokstydja sameiningu a peim forsendum ad pad purfi ad spara po hun geti
leitt til akvedinnar hagraedingar. Pad er heldur ekki rétt ad sameina stofnun vid adra po
arangur hennar eda stjornun séu ekki géd. Til ad haegt sé ad meta hversu vel tokst ad

sameina pa purfa markmidin med sameiningunni ad vera skyr (Leifur Eysteinsson, 2008).

(Frumkin, 2003) segir stjornendur purfi ad einbeita sér ad eftirtdldum atridum ef
sameining hja opinberum stofnunum a ad na tilskyldum darangri: 1) Velja markmidin
skynsamlega pvi ekki sé vist ad stofnanir séu tilbunar i sameiningu p6 starfsemin sé
svipud. Pad parf einnig ad skoda hvernig paer passa saman med tilliti til menningar og
haefni. Ad velja rétta stofnun krefst mikils undirbinings. Sameiningar i opinbera
geiranum eru adeins arangursrikar ef pzer uppfylla eda fara fram dr veentingum
umbjédendanna sem paer pjona. 2) Stodug upplysingamidlun er naudsynleg par sem
sameining getur valdid kvida og 6tta i stofnuninni sem a ad sameina. Ef starfsmenn eru
ekki naegjanlega vel upplystir fara peir ad syna andstédu og vinna gegn sameiningunni.
3) Framkvaema hratt er naudsynlegt til ad byggju upp skridpunga og fa hlutina sem fyrst
i edlilegan farveg. Ferlum og kerfum parf ad breyta strax en pa eru minni likur 3 ad
samruninn verdi vidkvaemur fyrir gagnryni og politiskri andstodu. 4) Bua til nyja
menningu sem er préud ur pvi besta og hinu hent burt. 5) Adlagast sma saman eftir pvi

sem ferlid heldur afram og gera lagfaeringar.
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Verdur nu vikid sérstaklega ad breytingum og sameiningum i heilbrigdiskerfinu par

sem pad er vidfangsefni pessarar ritgerdar.

3.11 Breytingar og sameiningar i heilbrigdiskerfinu

Ymsar breytingar og sameiningar hafa verid gerda i islenska heilbrigdiskerfinu sidustu ar
tii ad na fram meiri skilvirkni og hagraedingu i rekstri. Nidurskurdarkrafa til
heilbrigdisstofnana hefur aldrei verid meiri en eftir efnahagshrunié og kreppunnar sem
kom i kjolfarid. bratt fyrir gd0eerid sem var i byrjun aldarinnar mattu heilbrigdisstofnanir
landsins pola st6dugan nidurskurd par sem utgjold til heilbrigdismala hafa farid vaxandi

med hverju ari.

Nidurskurdur er vel pekktur hja heilbrigdisstofnunum alls stadar i heiminum. A sama
tima og heilbrigdisstofnanir eiga ad skera nidur pa eiga peaer ad veita geeda pjonustu. bad
er erfitt ad skilgreina hvad gaedi er og mismunandi hvernig félk skynjar eda tulkar gaedi.
Hins vegar er naudsynlegt ad vita hvada ahrif nidurskurdur hefur & starfsemina. |
morgum rannséknum hafa laeknar og hjukrunarfraedingar verid bednin um ad svara
hvort gaedi pjénustu hafi breyst vid nidurskurd. Pad hefur synt sig ad umhverfid hefur
ahrif a pjonustuna pannig ad ef starfsmenn eru anaegdir pa veita peir betri pjénustu og
bad eru tengsl & milli anaegju starfsmanna og anaegju sjuklinga med pjonustuna. bvi er
mikilvaegt pegar farid er i nidurskurdaradgerdir ad maela hvada ahrif paer hafa &
vinnuumhverfid par sem sl&emt vinnuumhverfi getur leitt til aukins kostnadar vegna
aukinna radninga og hugsanlega minni pjonustu (Brown o.fl., 2003). begar upp er stadid
er ekki talid ad nidurskurdur sé jafn ahrifarik leid til ad koma skipulagsheild aftur a
réttan kjol eda auka samkeppnishafni hennar eins og buist var vid (de Vries og Balazs,
1997). Ollu heilbrigdiskerfinu i Stokkhdlmi var umbreytt & tiunda dratug sidustu aldar og
bjuggu um tvaer milljénir manna 4 pessu svaedi. | framhaldinu var gerd rannsékn til ad
meta hvort umbreytingin hefdi haft ahrif a velferd heilbrigdiskerfisins og gaedi
bjénustunnar. Heilbrigdisstarfsmenn sem breytingin vardadi téku patt i rannsdkninni.
Heildarnidurstadan var ad sjuklingar veeru almenn anaegdir med pjénustuna. Hins vegar
taldi meiri hluti starfsmanna ad pad pyrfti ad baeta gaedi pjonustunnar almennt en peir
hafa betri pekkingu & pvi hvort su pjénusta sem veitt er sé gaedapjénusta. Nanast allir
starfsmenn lystu auknu vinnudlagi sem fylgdi i kjolfar breytingarinnar. Meiri hluti

starfsmanna taldi lika ad sjuklingar hefdu minni adgang ad leeknispjénustu og
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fimmtungur starfsmanna taldi ad sjuklingar fengju minni upplysingar eftir breytinguna.
A Dpessu timabili fjolgadi kvortunum sjuklinga um eitt plasund & einu ari.
Atvikaskraningum vegna alvarlegra atburda hja sjuklingum & skurddeild a einu af
staedstu sjukrahisum i Stokkhdlmi fjolgadi um helming og umbodsmadur sjuklinga fékk
tuttugu og tveer tilkynningar fra sjuklingum af somu skurddeild i stad sex arid adur.
Rannsdknin syndi enn fremur ad paettir sem hafa ahrif & starfsdnaegju svo sem
sjalfstaedi, ahrif & daglegar akvardanir, stjérnunarpatttaka og préun feerni hafa sidan
ahrif 4 gaedi pjonustunnar. Til ad bua til umhverfi sem veitir topp pjonustu purfa
stjérnunarlegir paettir vardandi starfsmenn ad vera i lagi svo starfsmenn séu upplystir og

fai ad taka patt i daglegum akvérdunum (Arnetz, 1999).

Driffjodur ad sameina heilbrigdisstofnanir geta verid paettir eins og ad veita betri
bjonustu, sampeetta pjonustu med endurskipulagningu og minnka kostnad i starfsemi og
stjérnun. Ljést er ad starfsmenn leika adalhlutverkid i ad nd pessum markmidum
(McClenahan og Howard, 1999).

NHS skipulagsheildir i heilbrigdispjonustu i Bretlandi hafa i morg ar gengid i gegnum
sameiningar ymist vid eina eda fleiri stofnanir i einu. NHS likir sameiningu vid meiri
hattar liffeeraigraedslu par sem skipt er um mikilveegt liffaeri, bléofledi truflad, gefin Iyf
til ad koma i veg fyrir hofnun, gjorgeesla, radgjof og endurheefing allt stig sem parf ad
fara i gegnum adur en ljést er hvort sjuklingurinn 6dlist betra lif. Adur hefur
skurdleeknirinn fengid reynslu i gegnum margar adgerdir. Oll stig adgerdar og
endurhafingar parf ad fylgja eftir i samhangandi r6d og sjuklinginn parf ad medhondla
heildstaett ef hann 4 ad hafa moguleika & ad lifa af og atta sig @ ad 6dlast hugsanlega
nytt lif aftur. Af pessu sést hver gridarlega flokid ferli sameining er og hve mikilvaegt er
ad vanda undirbuning dsamt pvi ad skilja mismunandi stig sameiningar. b3 er ekki sidur
mikilvaegt ad skilja hvada ahrif sameining getur haft a hvern starfsmann innan stofnanna

sem & ad sameina (McClenahan og Howard, 1999).

Shirley (1973) gerdi rannsékn til ad finna Ut hvada peettir pad veeru sem hefdu ahrif a
bad hvort starfsmenn og laeknar vaeru til i ad taka patt i sameiningu eda ekki. Fyrsti
pbatturinn var traust til topp stjérnenda eda pess sem leida eetti sameininguna.
Nidurstadan syndi ad ef starfsmenn baru traust til stjéornenda pa voru peir tilbunir.

Vidghorf leekna til sameiningar hafdi ekkert med traust ad gera. Helsta visbending er ad
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stjérnandi sem leidir sameininguna parf ad ganga ur skugga um ad topp stjornendur i
yfirteknu skipulagsheildinni hafi pad ordspor ad vera hafir, sanngjarnir og heidarlegir
gagnvart starfsménnum pvi pa eru meiri likur & trausti. Annar pattur var hversu anaegdir
starfsmenn voru med vinnuskilyrdi fyrir samruna. Ef starfsmenn voru anasegdir fyrir pa
voru peir til i sameiningu. Helsta visbending hér er ad stjornandi sameiningar parf ad
hafa i huga ad vandamal vegna andstédu geta komid upp ef starfsmenn i yfirteknu
skipulagsheildinni hafa ekki verid anaegdir med verkefni sin fyrir sameiningu. Pa er haegt
ad gera rad fyrir pvi i breyttu skipulagi og hegdun sem &skad er eftir. bridji patturinn var
um patttoku starfsmanna i umraedunni um sameiningu medan a undirbuningi stéd. Hér
komu ekki fram nein sérstok tengsl um ad fa ad taka patt i umraedunni og vidhorf
gagnvart sameiningu hja starfsmonnum. Laknar syndu hins vegar tengsl. beir sem fengu
ad vera med i radum voru jakvaedir gagnvart sameiningu. Pad parf ad baeta samskipti
svo leeknum finnist peir f4 ad vera med i akvorduninni um sameiningu. Fjordi pattur
vidhorf starfsmanna til sameiningar fer eftir pvi hvada avinning peir telja sig fa. beir sem
reiknudu med avinning voru jakvaedari fyrir ad sameinast. betta var einstaklingsbundid
og for eftir hvad einstaklingur vonadist til ad fa. Stjérnandi a pvi ad leggja aherslu a ad
sannfaera starfsmenn med peim avinningi sem peir geta fengid frekar en hvada avinning
skipulagsheildin faer. Fimmti pattur er um ad eldri starfsmenn og leeknar munu frekar
veita sameiningunni vionam og sjotti pattur ad peir sem voru bunir ad vinna lengi
mundu frekar veita vidnam. Engin tengsl voru vid pessa paetti. Frekar virdist skipta mali
hver agédinn af sameiningunni er og hvort einstaklingar sem lenda i sameiningu skilji

hvad felst i henni.

Pad er ekki algengt ad haskdlasjukrahus séu sameinud og pvi faar rannséknir til um
bad. | Svipj6d var dkvedid 9. desember 2003 ad sameina Kardlinska kennslusjikrahusid
og stofnunina vid Huddinge haskdlasjukrahtsid pann 1. jantar 2004. Akvérdunin var
politisk tekin af Stockholm County Council, SCC, sem atti sjukrahusin og stjérnadi peim.
Sjukrahusin voru naid tengd Kardlinsku stofnuninni. A pessum tima var petta staedsta
sameining sjukrahudsa @ heimsvisu. bessi akvordun var alls ekki auglijos enda potti
monnum hun pversagnakennd, flokin og 6hugsandi i ségulegu samhengi. Pad hafdi alltaf
verid ofsalegur rigur & milli sérfreedinga sjukrahidsanna sem hafdi hindrad samvinnu
kliniskt eda i rannséknum. SCC hafdi einungis gert skammtima endurskipulagningar i

heilbrigdiskerfinu i tugi ara par sem pdlitiskar aherslur voru stédugt ad breytast vid
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hverjar kostningar. Forstjori Kardlinsku stofnunarinnar fékk pessa hugmynd um
sameiningu @ midjum tiundaaratug sidustu aldar pvi pad purfti ad styrkja stodu
stofnunarinnar a alpjédlegum markadi stodugrar samkeppni. Hann hafdi dhyggjur af ad
deilur pessara sjukrahtisa myndu draga ur arangri sinnar stofnunar og horfdi yfir til John
Hopkins Medicine i Bandarikjunum sem hafdi sameinad prjar mismunandi stofnanir med
gdédum arangri. A politiska vettvangnum var krafa um aukna skilvirkni buin ad vera sidan
hagraeding i heilbrigdiskerfinu hofst tiu arum adur. bessi sameining gaf von um skjétan
sparnad. bannig gaeti sameiningin baedi leitt til yfirburda i rannsdknum og aukinnar
hagkvaemni. Timinn fyrir sameiningu gekk i gegnum prji mismunandi stig pad er
hugmyndin sem stéd yfir i sjo ar (1995-2002), umskiptin sem stéd yfir i taept ar og loks
akvordunarstigid sem tok prja manudi (22. agust til 9. desember 2003) par sem formleg
akvordun var tekin. Hugmyndin gekk pannig @ milli rannsékna vettvangsins og pdlitiska
vettvangsins i nokkur ar. Arid 2001 var soguleg stund pegar stjérnendur beggja
sjukrahutsa téku patt i malpingi. Arid 2002 kom ny stjérn til valda sem ték vid sleemu bui
og lofadi bot og betrun. Pa hofst umraedan vid forstjéra Kardlinsku stofnunarinnar fyrir
alvéru og pegar ljost var ad fjarhagsaasetlun fyrir arid 2003 staedist ekki og azetlunin fyrir
2004-2005 var ekki sampykkt pa vard ad gera eitthvad. Nu for allt i gang a égnar hrada
og par sem timinn var stuttur purfti ad aaetla hugsanlega hagraedingu og nota
démgreindina til ad dakveda hve mikill sparnadur yrdi. Forstjori SCC sagdi um

sameininguna:

Petta var eins og sameining i vidskiptalifinu. Par er ekki haegt ad ganga um
og kvelja sig og hugsa. bu gripur teekifaerid og vinnur med pad og pa sérdu
hvort pad virkar og vid holdum afram, ef ekki pa haettum vid. Hér er hradinn
bad sem skiptir mali (Choi og Brommels, 2009, bls. 247).

Par sem buist var vid mikilli andstodu alls stadar fra sem mundi seinka ferlinu pa var
sameiningin ekki kynnt formlega fyrr en ny fjarhagsazetlun var kynnt 15. oktober 2003.
bPar sem petta for allt fram bak vid luktar dyr heyrdi pdlitiska andstadan fyrst um
hugmyndina ad sameiningunni parna. Mikil dlga myndadist alls stadar enda vissu faestir
af sameiningunni. Fjarhagsaaetlunin stédst med naumindum atkveedagreidsluna og
sameiningin vard ad veruleika 1. janudar 2004. bad kom a dvart hve litil vidbrogd
starfsmenn syndu en peir heyrdu fyrst um sameininguna haustié 2003 en likleg skyring

er talin vera su ad peir hafi ekki haft trd 4@ ad svona umdeild akvordun yrdi tekin.
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Timasetningin, par sem mikil efnahagsleg vitund um krisu og greining a sameiginlegum
adferdum 3 6formlegu fundunum a umskipti stigi, dsamt pvi ad atvikid orsakadi politiska
kreppu a seinna stigi, myndar grunninn fyrir pa rétteeku breytingu sem vard a rokfeerslu

vid dkvardanatoku (Choi og Brommels, 2009).

Sidan var forstjori radinn sem var stjérnandi @ Huddinge sjukrahusinu med reynslu ur
stjérnun 3@ almenna markadnum. Hun valdi sidan stjérnendateymi eftir hollustu vid hana
og hve skuldbundnir peir vildu vera i starfinu. Pannig fékk hun folk sem hugsad likt og
hidn. Framtidarsynin var sett fram haustid 2004 en markmidid var ad vera i fimmta seeti
yfir bestu sjukrahus i Evropu arid 2011. pad gekk nokkud vel fyrsta arid en svo for ad
halla undan faeti. bvi meiri sem nidurskurdarkrafan var pvi meiri 6anaegja kom upp
medal starfsmanna sem nadi sma saman eyrum stjornenda sem margir voru laeknar og
skyldu vel rok starfsmanna. beir voru farnir ad neita nidurskurdi a sinum deildum pannig
ad upp var kominn tranadarbrestur. Starfsmenn sendu tilkynningar i fjélmidla um
ymislegt sem peim potti skrytid eda voru 6sattir med. Forstjérinn haféi ekki undan ad
svara og var 0satt vid ad starfsmennirnir faeru med kvartanir i fjéImidla. Kostningar voru
framundan og sameiningin hafdi alls ekki stadist vantingar. Nyr flokkur komst til valda
sem rak forstjorann og réd annan sem var laeknir og forstjori & einkavaeddu sjukrahusi

(Choi, Holmberg, Lowstedt og Brommels, 2011).

| dag fer adalstarfsemin fram & tveimur stédu i Solna og i Huddinge i Stokkhdlmi.
Kardlinska haskdlasjukrahusid er ekki bara bradasjukrahtds heldur lika helsta
laekningamidstdd i Skandinaviu pekkt fyrir yfirburdi sem kennslusjukrahus i Svipjéd og
fyrir kliniskar rannséknir a alpjédavettvangi. Framtidarsyn — heilbrigdispjonusta sem
byggir @ visindum og préun og markmidid til ad nd syninni er ad vera i topp fimm
kennslusjukrahusa i Evropu 2011. Sjukrahusid leggur aherslu 4 adgengileika alls stadar
og bidlistar eru ekki asaettanlegir. bess vegnar eru gerdar krofur um skipulag (e.

logistics) og nutima taekni (Karolinska University Hospital, 2005).

Eftirfarandi eru tillégur fra verkefnisstjorn vardandi framvindu og fyrirkomulag
sameiningar Landspitala og St. Jésefsspitala: Adaldherslan er ad hafa pjonustu vid
sjuklinga afram goda, flestir starfsmenn fai vinnu @ sameinadri stofnun og ad fagleg
bekkingu verdi afram & sameinadri stofnun. Fjorir vinnuhdpar voru settir i gang vegna

sameiningar a skurd-, svaefinga- og handlaekningadeilda, meltingasjukdémadeild,
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vardandi mal starfsmanna og um fjarmal og rekstur. Nidurstédur vinnuhdpanna voru ad
skurd-, sveefinga- og handlakningadeildar gaetu flust strax og ad pvi sé lokid 1. april
2011. Vardandi meltingarsjukdémadeildina pa komst vinnuhdépurinn ad pvi ad starfsemi
hennar vaeri 6lik starfseminni @ Landspitalanum og pyrfti vinnuhdpur ad méta aherslur
sameinadrar stofnunar vardandi pjonustu vid pessa sjuklinga. Starfsemi meltingadeildar
flyttist fyrir 1. september 2011. Almenn lyflaekningadeild verdur afram a St. Jésefsspitala
fyrir sjuklinga sem eru ekki bradveikir, bida eftir 6drum Udrreedum eda eru i
endurhafingu. Stodapjonustan verdur adlogud eftir porfum. Sameining pessara tveggija
stofnana er undir nafni og kennitdlu Landspitalans. Vardandi starfsmenn gilda 16g nr.
70/1996 og nr. 72/2002 en vegna sidar nefndu laganna er litid svo & ad allir starfsmenn
séu starfandi hja sameinadri stofnun. Vinnuhdpur vardandi starfsmenn verdur starfandi
afram eftir sameiningu. Vinnuhdpur vardandi fjarmal og rekstur vinnur i samradi vid
Rikisendurskodun, velferdarraduneytid, fjarmalaraduneytid og Fjarsyslu rikisins.
Verkefnisstjérnin hefur unnid ad sameiningunni i samstarfi vid Fjélu M. Agustsdéttur
sem starfar sem sérfraedingur i breytingastjéornun hja raduneytinu. Med sameiningu
Landspitala og St. Josefsspitala er atlad ad na naudsynlegri hagredingu eins og fram

kemur i fjarlogum fyrir arid 2011 (Velferdarraduneytid, 2011).

A innra vef Landspitalans birtist 2. febriar 2011 frétt ,Kynningarfundur med fyrrverandi
starfsmonnum St. Josefsspitala” par kemur fram ad Jén Hilmar Fridriksson
framkvaemdastjori kvenna- og barnasvids hafi fengid pad hlutverk ad styra
breytingunum. | lok greinarinnar segir: ,Af halfu Landspitala var 16gd ahersla 4 ad
vandad yrdi til verka i pvi breytingaferli sem nu fer i hond vegna sameiningar St.
Jésefsspitala og Landspitala og allt gert til pess ad pad keemi i engu nidur a sjuklingum*

(Landspitali, 2011).

prir fyrrverandi starfsmenn St. Josefsspitala skrifa grein ,,Sameining St. Josefsspitala og
Landspitala — blekking i skjoli kreppu® i Morgunbladid 3. febrdar 2011 eda tveimur
dogum eftir ad sameiningin tok gildi. baer vilja baedi vekja athygli & og mdétmeela
blekkingarleik velferdarradherra sem felst i sameiningu Landspitala og St. Josefsspitala
og benda & ad samrdd vid fagfolk hafi gleymst. Peer minna & undirskriftir 14.000
hafnfirdinga arid 2009 pegar Gulaugur gerdi atlogu sina ad spitalanum. Einnig benda

baer & ad St. Jésefsspitali pjonusti alla landsmenn med sinni sérhaefdu pjénustu sem
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veitt er af grindarbotnsteyminu. A3 lokum benda paer 4 ad pad purfi ad vinna ad
stefnumatun til framtidar i heilbrigdispjénustunni (Pérunn Karadéttir Hvassovd, Stefana

Bjoérk Gylfadéttir og Stefania Amundadéttir, 2011).

[ Fréttabladinu 14. oktéber 2011 ,St. Jésefspitala verdi ekki lokad“ er lokun St.
Jésefsspitala motmeelt hardlega af beaejarstjorn Hafnarfjardar. Fer baejarstjornin fram a
ad akvordun Landspitalans verdi endurskodud og sameiningin dregin til baka. pad hafi
verid lofad ad St. Josefsspitali myndi sinna almennri pjonustu i baeenum. Baejarstjérnin
krefst pess ad velferdarradherra standi vid loford um samrad og ad teknar verdi upp
vidraedur um hvernig megi standa ad aframhaldandi starfsemi & St. Jésefsspitala (Gardar
Orn Ulfarsson, 2011).

,Bid eftir adgerd lengdist Ur fimm vikum i 16 manudi“ pannig hljédar fyrirsogn i
Fréttabladinu 7. febrdar 2013 par sem vitnad er i Talnabrunn Landlaeknisembaettis
varfandi bidlista eftir adgerdum og er sérstaklega minnst & ad bid eftir
augasteinaadgerdum og grindarbotnsadgerdum hafi lengst og ad hann haldi afram ad
lengjast. ,Mestu virdist muna um lokun skurdstofa & St. Joésefsspitala i kjolfar
sameiningar vid Landspitala a arinu 2011“ segir i Talnabrunni. Bidtimi eftir legsigsadgerd
sem var 5 vikur i oktober 2010 er nu 65 vikur og bidtimi eftir augasteinsadgerd er 74
vikur @ Landspitalanum. P& hefur bidtimi eftir adgerd til ad minnka brjost og adgerd

vegna gallsteina sdmuleidis aukist 4 Landspitalanum (G. Audur Hardardottir, 2013).

3.12 Hvad getur farid urskeidis i 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.”

Onafngreindur (de Vries og Balazs, 1996, bls. 111)

bPvi midur nd breytingar og sameiningar sjaldan tileetludum arangri vegna pess ad
undirbdningurinn hefur ekki verid naegjanlega gédur, sameiningin a ad gerast fljott, ekki
hefur verid hugad ad pattum starfsmanna og pad hefur gleymst ad taka med i

reikninginn hve stort hlutverk menning spilar i breytingu og sameiningu.
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Flestum skipulagsheildum gengur illa ad stjorna breytingarferlinu eins vel og peer
mundu vilja svo breytingar eins og endurskipulagning, nidurskurdur, breyting &
menningu eda ny teekni misheppnast i flestum tilfellum eda um 70%. Astzedan fyrir
flestum mistokum er ad stjérnendur sokkva sér i 6ll frumkvaedin, missa einbeitinguna og
verda daleiddir af 6llum radleggingunum sem eru til ymist 4 prenti eda a netinu (Beer og
Nohria, 2000). Framkvaemd stefnu a arangursrikan hatt reynist einnig erfitt verkefni og
mistekst i 60-70% tilfella oftast vegna pess ad asetlun og framkvaemd eru ekki
fullnaegjandi. Astaeda mistakanna er: 1) Hluthafar kalla stédugt eftir meiri ardsemi
bannig ad leitogar purfa sifellt ad endurskilgreina stefnuna. 2) Tengist pvi hversu floknar
skipulagsheildir eru. 3) Stjérnendur standa frammi fyrir erfidri dskorun ad koma 3a
jafnveegi milli krafna um ad framkvaema flokid breytingaverkefni & drangursrikan hatt og
krafna um drangur i stjérnun vidskipta i dag. 4) Litil patttaka stjérnenda i byrjun
framkvaemdar i gegnum alla starfsemina. 5) Erfitt ad tryggja paer audlindir sem eru

naudsynlegar til ad framkvaema stefnuna (Franken, Edwards og Lambert, 2009).

Samkvaemt Kotter (1996, 2007) eru atta adalastaedur fyrir ad skipulagsheildir na ekki
arangri vid ad framkvaema breytingu. Hann segir ad breytingaferlid fari i gegnum nokkra
heildarfasa sem purfi akvedinn tima. Ef einhverju stigi i ferlinu er sleppt faest ekki géd
nidurstada og stor mistok i einhverjum fasa getur haft eydileggjandi ahrif, heegt 3
skridinu eda vinna fer til spillis. Astaedur pess ad umbreytingar mistakast: | fyrsta lagi ad
gera sér ekki naegjanlega mikla grein fyrir mikilveeginu. Kotter stadhaefir ad yfir 50%
fyrirtaekja mistakist hér. Hann segir ef starfsmenn fa ekki hvatningu pa hjalpar pad ekki
og ekkert verdur af breytingunni. Kotter segir 75% starfsmanna purfi ad vera sannfeert
um ad pad purfi ad gera breytingu til ad hdn gangi. Annars koma upp vandamal sidar i
ferlinu. | 6dru lagi ad bua ekki til négu 6flugt leidandi bandalag. Logmal Kotters: a)
Lagmarks magn af skuldbindingu verdur ad vera snemma til stadar i breytingaferlinu;
annars gerist ekkert. b) Adalstjérnandinn i skipulagsheildinni veréur ad vera virkur
studningsmadur. c) | arangursrikustu deemunum er bandalagid myndad snemma af
fiolda upplysts félks med 6fluga titla, sérfraedialit, ordspor og tengsl. d) Vegna adildar og
edli askorunarinnar pda starfar leidandi bandalagid venjulega utan vid venjulegt
valdakerfi, mork og samskiptareglur. Lykillinn ad arangursriku breytingarsambandi er

hopur sem hefur sameiginlega og nakvaema syn a vandamalum og takifeerum
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skipulagsheildarinnar, traust og grunnkunnattu i samskiptum. Reynsla Kotters er einféld:
Breytingar sem hafa ekki négu 6flugt leidandi bandalag geta ndd arangri i skamman
tima. Fyrr en seinna safnast pé andstédurnar saman og stoppa breytinguna. [ pridja lagi
er skortur & syn. [ 6llum drangursrikum breytingum sem hann hefur séd hefur leidandi
bandalagid prdéad syn af framtidinni sem er frekar audvelt ad midla og hofda il
vidskiptavina, hluthafa og starfsmanna. i fjérda lagi ad koma framtidarsyninni illa fra sér.
Samskipti eru lykill ad pvi ad fa félk til ad faera férnir sem eru naudsynlegar til ad na
syninni. [ fimmta lagi ad fjarlaegja ekki hindranir ad nyju framtidarsyninni. Samskipti eru
naudsynlegur hlekkur, en pau vinna i sjalfu sér ekki bug & hindrunum sem standa i vegi
fyrir breytingu. Eina takmorkunin er ad adgerdir falli innan vids ramma heildar
synarinnar. | sjotta lagi ad vera ekki buinn ad bua til kerfisbundna daetlanagerd og skapa
skammtima sigra. Breyting er langtima fjarfesting. Heetta er a ad skridpungi tapist ef ekki
eru skammtima markmid til ad nd og halda upp 3. | sjpunda lagi ad lysa yfir sigri of fljott.
AJ fagna sigri of fljétt drepur skridpungann og leyfir hefdinni ad taka yfir. [ attunda lagi
a0 festa ekki breytingar i menningu fyrirtaekisins. Til ad gera breytingu ad nyju normi
pbarf ad syna félki hvernig nyjar ndlganir, vidhorf og hegdun studla ad umbdtum og
arangri og ganga ur skugga um ad naesta kynsldd af aedstu stjérnendum persdnugeri
raunverulega nyju nalgunina. | raunveruleikanum eru jafnvel drangursrikar breytingar
tetingslegar og margt sem kemur 4 dvart. Eins og einféld syn er naudsynleg til ad leida

folk i gegnum stéra breytingu, getur syn a breytingaferlinu dregid ur hlutfalli mistaka.

bratt fyrir ad meiri hluti sameininga og yfirtaka eda um 75% mistakist pa eru
skipulagsheildir alltaf ad sameinast. Astaedan fyrir svo miklum mistékum er ad pad
gengur svo erfidlega ad stjérna pessu. bPad sama a vid um nidurskurd. Hvernig
sameiningar og yfirtokur eru hugsadar er andsteett peim reglum sem eru notadar i
skilvirkri forystu og stjornun. Leidtogi sem er skilvirkur kemur med framtidarsyn sem er
hvetjandi, hefur géd samskipti, helgar audlindir til ad nd markmidunum og samstillir
keppnissyn einstaklinga i teymisvinnu og daetlanagerd. Stadreyndin er su ad frekar litid
af pessu sést i sameiningum eda yfirtokum. Astaedur pess ad sameiningar eda yfirtokur
mistakast eru: | fyrsta lagi ad framtidarsyn er 6fullnzegjandi. Astaedan fyrir mérgum
sameiningum er til ad minnka kostnad og oft eru sameiningar og yfirtokur vidbrogd
stjérnenda vid meirihdttar breytingu i atvinnugreininni frekar en fyrirbyggjandi adgerdir

sem eru til pess fallnar ad knygja skipulagsheildina i att ad markmidum sinum. betta er
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alla vega ekki sannfaerandi réttlaeting fyrir pvi ad starfsmenn forni sér fyrir eitthvad sem
getur baett skipulagsheildina til framtidar. bad parf ad vera géd blanda sem er drifin af
stefnu sem hljémar vel. | 68ru lagi ad samskipti sem eru 6fullnagjandi. Medan verid er
ad gera samning pa hvilir mikil leynd yfir 6llu baedi vegna samkeppnis- og lagalegum
astaedum. betta er gert til ad pad verdi ekki breyting 4 verdi hlutabréfa eda ad einhvert
annad fyrirtaeki reyni ad kaupa hlut. | pridja lagi 6fullnaegjandi trraedi. bratt fyrir ad 75%
sameininga mistakist pa neita margir stjérnendur ad vidurkenna hve erfitt er ad sameina
tvae dlikar skipulagsheildir i eina. beir sem eru ad adstoda stjérnendur vid ad nd samning
eru ekki ad vara pa vid ad arangur starfsmanna geti minnkad eda ordid agreiningur
vegna menningar vid pennan hugsanlega sparnad. Forstjorinn vill samning,
skridpunganum verdur ad nd hvad sem pad kostar og areidanleikakdonnunin verdur allt
annad en areidanleg. | fjérda lagi teymisvinna er 6fullnaegjandi. Vid sameiningu og
yfirtoku par samreemingu og samvinnu a milli skipulagsheildana sem eru ad tengjast.
Hins vegar tileinka starfsmenn mjog pdlitiska hegdun i vidleitni sinni ad reyna ad hafa
stjérn & 6stodugum adstaedum og ad verja sina stodu, fridindi, verkefni og jafn vel félk.
Peir reyna ekki ad bua til eitthvad nytt heldur halda i pad gamla sem hefur komid peim
hingad. Sidan kemur upp agreiningur vegna menningar pegar starfsmenn sja hvernig
hinn adilinn gerir hlutina. Forstjérar segja ad menningarlegur agreiningur sé mesta
hindrunin vid ad na fjarhagslegum og stefnu markmidum i sameiningu eda yfirtoku. |
fimmta lagi 6fullnaegjandi dsetlanagerd. bad furdulega vid sameiningar og yfirtokur er ad
stjérnendur kaupa fyrirteeki ddur en peir hafa akvedid hvad peir ztla ad gera med pad.
Starfsmenn sja ekkert vit i pessu, pad hljéti ad vera einhver aatlun en peim sé haldid
utan vid hana. Hins vegar ef petta er hugsad a hlutlausan hatt pa er vit i ad fyrirtaeki
skodi hvad pad hefur tekid yfir 4dur en pad tekur akvordun um sampaettingu (Marks,
2003).

Eins og adur hefur komid fram er menning skipulagsheildar mikilvaeg i arangri
breytingar eda i sameiningu og yfirtéku og oft hugsa stjornendur ekki um patt hennar i
ferlinu fyrr en pad er ordid of seint eda peir gleyma hve mikil ahrif hdn hefur &
breytingaferlid. Pad er ekki dalgengt ad arekstrar vegna 6likra menninga komi upp vid
sameiningu eda yfirtoku pegar starfsmenn purfa ad taka upp nyja sidi og venjur og
breyta pvi hvernig peir vinna (Jén Snorri Snorrason, 2009). | Bandarikjunum er talad um

ad allt ad 60-70% sameininga skili ekki tileetludum arangri vegna dlikra menninga i
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skipulagsheildum og pvi geta skipulagsheildir ekki leyft sér ad horfa framhja pessum
mun. | yfirtdkum getur menningin ordid erfid vidureignar sérstaklega ef starfsmenn eru
6sattir og ef peir upplifa ad troda eigi menningu yfirtdkufélagsins & pa (Asta Dis
Oladéttir, 2003).

A opinbera vinnumarkadnum er sama upp 4 teninginn og i peim almenna pad er
flestar breytingar skila ekki tilaetludum arangri. Astaedur geta verid ymsar svo sem ad
leidbeinandi kenningar um breytingar eru galladar, ekki er hugad naegjanlega vel ad
hinum ymsu kerfum i skipulagsheildum, heaefni i breytingastjéornun og ekki naegur
skilningur @ peim 6hadu breytum sem eru mdégulegar fyrir stjérnun til ad hafa ahrif a
breytingu (Rainey, 2003).

Med pvi ad lita @ reynslu fyrirteekja af sameiningum gefur pad visbendingar um
hverju megi buast vid pegar heilbrigdisstofnanir eru sameinadar. Reynslan synir ad
oftast nast ekki stefnumarkmid né fjarhagslegur sparnadur, framleidnin dettur nidur alla
vega i byrjun, starfsandinn versnar og starfsmenn upplifa téluverdan kvida og streitu

(Field og Peck, 2003).
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4 Einstaklingurinn i 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 ad reka skipulagsheild er ekki ndg ad hafa videigandi taeki og tdl heldur er ekki sidur
mikilvaegt ad hafa starfsmenn sem eru hvattir og dnaegdir i starfi. Oft er talad um ad
hvatning og starfsanaegja sé sami hlutur en svo er ekki p6 paer tengist. Hvatning er pad
sem drifur einstakling til ad gera eitthvad en starfsanaegja er tilfinningaleg vidbrégd vid
ymsum pattum i starfi einstaklings og um ad reeda persénulega upplifun. Hollusta,
tryggd og skuldbinding eru einnig peettir sem skipta mali vardandi veentingar
skipulagsheildar og starfsmanna til hvors annars. Orugg vinna er einn af mikilvaegu
pattum i lifi félks.

Stodug krafa um meira fyrir minna og ad halda samkeppnisforskoti gerir stodugar
krofur a skipulagsheildir ad ganga i gegnum alls konar breytingar. ba skiptir mali hvernig
stadid er ad malum vardandi starfsmenn pad er ad segja mannlega pattinum i
breytingum. Margir starfsmenn 6ttast breytingar og veita peim pess vegna vionam sem
aftur getur valdid pvi ad paer mistakast. Verdur hér farid yfir hvada paettir pad eru sem
skipta starfsmenn mali vardandi vinnuna og pad sem hefur ahrif & mannlega pattinn i

breytingum.

4.1 Hvatning og starfsanaegja

Arangur skipulagsheildar er hadur frammistédu starfsmanna sem er had beirri
hvatningu sem peir fa. Hvatning hefur med styrk og stefnu hegdunar ad gera og pa peetti
sem hafa ahrif pad & hvernig folk hagar sér. Hvatning veitir orkuna sem drifur
einstaklinginn til ad gera eitthvad og hun kemur med stefnu i att ad nd akvednu
markmidi og vidheldur kraftinum sem parf til ad nd markmidinu. Med pvi ad hvetja
starfsmenn pa er verid ad fa pa til ad taka stefnuna i pa att sem leidir til arangurs.

Starfsmenn finna fyrir hvatningu i storfum sinum pegar peir leida til pess ad markmidum
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er nad, pegar peir eru metnir ad verdleikum og pegar storfin fullnaegja pérfum peirra og
[6ngunum. b6 flestir purfi hvatningu eru alltaf einhverjir sem geta hvatt sig sjalfir til ad

komast ad sinum markmidum (Armstrong, 2009).

Hvatning getur komid ad innan (e. intrinsic) eda utan frd (e. extrinsic). Daemi um innri
hvatningu er pegar einstakling finnst starfid sitt mikilveegt, ahugavert og pad veitir
honum askorun dsamt sjalfstaedi ad einhverju leyti. Fa taekifaeri til ad na arangri og
svigram til ad nota og prdéa hafni sina og getu (Armstrong, 2009). Lidan einstaklings,
ahrif starfs @ hann og vidhorf hans til starfsins hefur allt ahrif a innri hvatningu
(Hackman og Oldham, 1974). Innri hvatar koma djlpt ad innan og vara lengi pvi peir eru
til stadar i einstaklingunum og vinnu peirra. Ytri hvatning er hins vegar pegar eitthvad er
gert vid folk eda til ad hvetja pad afram eins og pegar starfsmenn fa umbun fyrir ad ljuka
einhverju verkefni, launauppbét fyrir ad standa sig vel eda ekki uppbdt af pvi pad stéd
sig ekki vel. bessi hvatning virkar venjulega strax og hefur 6flug ahrif en varir ekki lengi
(Armstrong, 2009). Hversu vel leidtoga tekst ad sannfeera og hafa ahrif & starfsmenn
skipulagsheildar til ad vinna ad akvednu markmidi fer eftir haefni hans til ad hvetja
starfsmenn. Hvort starfsmenn upplifa hvatningu jakveett eda neikveett fer eftir sidan

reynslu peirra af vinnuumhverfi og leidtoga (Gilley o.fl., 2009).

Stefnur sem hafa ad gera med hvatningu starfsmanna eru naudsynlegar i
skipulagsheildum til ad auka drangur. Markmidid er pa ad bua til vinnuumhverfi sem
hefur stefnur og starfshaetti sem eru hvetjandi fyrir starfsmenn (Armstrong, 2009).
Hvetjandi vinnuumhverfi er par sem samskipti leida til arangurs, hlustad er & hvad
starfsmenn hafa ad segja, hugmyndir verda til, asetlanir til fyrir vinnu starfsmanna og
beir helgadir storfum sinum og tekid a vandamalum vardandi hvatningu ef pau koma
upp (Gilley o.fl., 2009).

Herzberg (1968) segir paetti sem hafi ahrif 8 starfsanaegju og eru pa hvetjandi séu
adrir en peir sem valdi 6ansegju i starfi. bPessar mismunandi tilfinningar eru ekki
andstaedur hvor annarar enda eru starfsanaegja (e. satisfaction) og starfséanaegja (e.
dissatisfaction) ekki sami hlutur en a sitt hvorum endanum & skalanum. Annars vegar er
um ad raeda starfsdnaegju og ekki starfsanaegju og hins vegar starfséanaegju og svo ekki
starfséanaegju. Arid 1959 gerdu Herzberg og fleiri rannsékn og kom i framhaldi af henni

med tveggja patta kenningu um starfsanaegju. Hann bendir 3 ad um sé ad raeda tvaer
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grunnparfir annars vegar porf fyrir hvatningu (e. motivator needs) og hins vegar porf
fyrir ad vidhalda (e. hygiene needs). baettir (e. motivators) sem hvetja til starfsansegju
eru tengdir starfinu eins og starfid sjalft, vidurkenning, abyrgd, stéduhaekkun og
starfsproun. beettir (e. hygiene) sem geta leitt til anaegju nefnir Herzberg vidhaldspaetti
en peir tengjast pattum i starfsumhverfi starfsmanna. Vidhaldspaettir eru stefna og
stjérn skipulagsheildar, vinnuadstaedur, samskipti vid starfsmenn og yfirmenn, laun,
starfsoryggi og fleira. Til ad hvetja starfsmenn afram i starfi svo peir séu anaegdir pa
leggur Hertzberg til ad hvatningapattum sé stjornad med pvi ad audga storfin (e. job
enrichment). betta & adallega vid um einhaef storf sem verda leidinleg til lengdar en med
bvi ad audga pau fa starfsmenn teekifaeri til ad vaxa og prdast i starfinu. Fraedimenn hafa
ekki gefid mikid fyrir pessi kenningu Herzberg en starfsanaegja er eitt af mest

rannsokudu hugtokum i heiminum i dag (Landy og Conte, 2010).

4.2 Hollusta, tryggd og skuldbinding

Hollusta (e. commitment) tengist baedi vidhorfum og tilfinningum einstaklinga.
Porter, Steers, Mowday og Boulian (1974) segja prja peetti einkennandi fyrir
skipulagsheildar hollustu en peir eru vidurkenning og tru a gildum skipulagsheildar, vilji
til ad vinna fyrir hana svo hudn ndi markmidum sinum og mikil 16ngun ad starfa hja
skipulagsheild (Landy og Conte, 2010). Meyer og Allen (1991) segja hollustu
starfsmanna vid skipulagsheild geta verid & prja mismunandi vegu sem eru tilfinningaleg
(e. affective) hollusta sem hefur ad gera med tilfinningalega tengingu starfsmanns vid
skipulagsheildina, hvernig hann samsamar sig henni og patttoku hans innan hennar.
Starfsmenn sem hafa mikla tilfinningalega hollustu halda afram ad starfa i
skipulagsheildinni af pvi ad peir vilja pad. Aframhalds (e. continuance) hollusta hefur ad
gera med vitundina um kostnadinn sem tengist pvi ad haetta i skipulagsheildinni. b3
halda starfsmenn afram i skipulagsheildinni af pvi ad peir purfa pess med. Venjubundin
(e. normative) hollusta endurspeglar pa tilfinningu ad starfsménnum finnst ad peir aettu

ad starfa afram i skipulagsheildinni.

Rannsdkn sem gerd var arid 2002 par sem skodad var hvort pad er munur a hollustu
milli vinnumarkada synir ad hidn er mest i skipulagsheildum a almenna markadnum
sidan i pridja geiranum og minnst 4 opinbera markadnum. Pessi nidurstada er a skjon

vid tilgatuna sem var sett fram i upphafi ad opinberi markadurinn syndi mesta hollustu
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og almenni minnsta. Tilgatan byggdist a peirri forsendu ad pad vaeri minna starfséryggi a
almenna markadnum og pess vegna vari minni hollusta. P6 innri hvatning sé mikilveeg &
opinbera markadnum og hja pridja geiranum pa hefur ytri hvatning einnig mikla
bydingu. begar atvinnuleysi er |itid pa syna starfsmenn & opinbera markadnum og i
bridja geiranum minni hollustu vid skipulagsheildina vegna pess ad pa er ytri hvatning a

almenna vinnumarkadnum mjog mikil (Goulet og Frank, 2002).

Tryggd (e. loyalty) er talin vera hluti af hollustu en freedimonnum hefur gengid
erfidlega ad skilja hugtakid og stundum eru pau jafnvel notud um pad sama sem hefur
valdid enn meiri ruglingi med pessi hugtdk. Adur fyrr var litid & tryggd sem einhvers
konar tilfinningalega tengingu starfsmanna vid skipulagsheild og seinna var svo farid ad
tengja tryggd vid sérstaka hegdun sem fdlst i pvi ad stydja skipulagsheild og starfsmenn.
Styttra er sidan tryggd for ad snuast meira um ad skada ekki samstarfsfélaga og
vinnuveitendur. Tryggd felur i sér loford um ad fara eftir almennum sidferdislegum
meginreglum i leit sinni vid ad na einstaklingsbundnum og sameiginlegum markmidum

(Coughlan, 2005).

P6 erfidlega hafi gengid ad adgreina hollustu og tryggd pa eru hugtdkin olik ad
tvennu leyti. Annars vegar er um ad raeda val einstaklingsins a pvi hvort hann vill syna
hollustu eda ekki gagnvart skipulagsheildinni. Tryggd felst pa i ad standa vid
akvordunina. Hins vegar hefur ahersla hollustu meira snuid ad hollustu starfsmanna vid
skipulagsheild en ekki jafnt i badar attir. Tryggd felur i sér gagnkveemni og snyr meira ad
sambandinu medan hollusta byr i einstaklingnum (Hart og Thompson, 2007). Til
vidbotar hollustu og tryggd koma veentingar vinnuveitanda og starfsmanna i formi

samnings sem nefndur hefur verid salfraedilegur samningur (e. psychological contract).

Salfraedilegi samningurinn er 6formlegur samningur og er erfitt ad tilgreina hvad felst
i honum i smdatridum en hann felur i sér vaentingar vinnuveitenda til starfsmanna og
framlag peirra til vinnunnar og svo 6fugt. Sifelldar breytingar i skipulagsheildum hafa i
for med sér breytingu & salfreedilega samningnum. | dag er atlast til meira af
starfsmonnum og peir fa minna i sinn hlut. Vid brot a8 pessum samningi rikir ekki lengur
gagnkvaemni sem er mikilvaegt til ad vidhalda vellidan starfsmanna (Rousseau, 1995).
Starfsmenn fa pa tilfinningu midad vid hegdun stjérnenda ad peir séu ekki mikid ad

hugsa um starfsmennina sina sem manneskjur. peim finnst ad stjérnendur aettu ad syna

108



pbeim meiri virdingu og seemd i stad pess ad segja ,bu aettir ad vera pakklat fyrir ad hafa
vinnu“ vid starfsmann sem er buinn ad standa sig 6adfinnanlega i morg ar. | dag snyr
ekki hollustan ad skipulagsheildunum heldur starfsmonnunum sjalfum og vinnunni

beirra (Noer, 2009).

Skuldbinding (e. engagement) hefur verid ad rydja sér til rims sidustu ar og hefur
henni verid ruglad saman vid hollustu. Skuldbinding fangar ad mestu leyti allt sem
skipulagsheild leitar ad vardandi framlag og hegdun starfsmanna hvad vardar
frammistddu i starfi, viljan til ad gera meira og samsama sig skipulagsheildinni. Pad er
jafnvel talad um akvedna skorun @ milli skuldbindingar, hollustu og hvatningar og pad er
lika tenging &4 milli skuldbindingar og starfsanaegju a pann hatt ad jakveett vidhorf til

starfs leidir til skuldbindingar sem veldur dnaegju i starfi (Armstrong, 2009).

Ahrif skipulagsheildarbreytingar & hollustu starfsmanna fer eftir pvi hve vel er stadid
ad breytingu og hve hagsted peim finnst Utkoman vera fyrir pa. Breytingar valda
breytingu & sambandi starfsmanna og skipulagsheildar og pvi er mikilvaegt ad gera sér
grein fyrir ad breytingar geta styrkt eda veikt hollustu starfsmanna. Hvernig
skipulagsheild stendur ad framkvamd hluta skiptir meira mali en hvad han gerir. Er hér
verid ad hofda til pess hvernig starfsmenn eru medhondladir og hve mikid peir fa ad
taka patt. Starfsmenn sem upplifa sanngirni i breytingaferlinu eins og ad fa itarlegar
upplysingar um breytinguna, borin sé virding fyrir peim starfsménnum sem breytingin
hefur ahrif 4, hlustad a dhyggjur starfsmanna og ad peir hafi taekifaeri til ad koma med
innlegg i vaentanlega nidurstédu auka likur @ ad peir syni hollustu og hafi vilja til

pbatttoku (Fedor, Caldwell og Herold, 2006).

4.3 Starfsoryggi

Stodugar breytingar i skipulagsheildum eru pess valdandi ad starfsmenn bua ekki lengur
vid sama starfsoryggi og adur fyrr og er timi sevirddninga lidin tid. Starfsoryggi er einn af
vidhaldspattunum i tveggja patta kenningu Herzberg um starfsansegju eins og fram
kemur hér ad ofan. Starfsmenn skynja og upplifa starfséoryggi @ mismunandi hatt en
bad fer eftir pvi hvort peir eru ad missa einhvern hluta af starfinu eda starfid sjalft. bad
skiptir lika mali hver astaedan er svo sem hvort starf er lagt nidur vegna
skipulagsbreytinga eda hvort starfsmanni er sagt upp af 6rum astaedum eda hvort um

er ad reeda breytta stodu eda minna sjalfstaedi. Allar breytingar hafa 4 einn eda annan
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hatt ahrif @ starfsmenn og peir upplifa pa 66ryggi i starfi. Starfsmadur sem upplifir
o6oryggi i starfi leggur minna a sig, ihugar ad fara eda vill ekki taka patt i breytingu sem
hefur sidan ahrif a skipulagsheildina i minnkudum afkdstum, aukinni starfsmannaveltu
og alls konar hindrunum i adlégun. Afallid sem starfsmadur faer pegar hann missir starfid
sitt er likt vid pvi ad missa astvin pvi madur raedur ekkert vid adsteedurnar (Greenhalgh
og Rosenblatt, 1984). b6 flestir nai sér aftur tilfinningalega eftir ad hafa misst starfid sitt
ba eru alltaf einhverjir sem na sér ekki ad fullu og eiga erfitt med ad syna lifsgledi jafnvel
bo peir hafi fengid annad starf (Lucas, Clark, Georgellis og Diener, 2004). Starfsmenn
sem fara i gegnum nidurskurd eda sameiningar og yfirtokur lysa allir tilfinningunni um
66ryggi samkvaemt rannséknum 3 starfsmonnum sem hafa misst vinnuna eftir

efnahagshrunid 2008-2009 (Landy og Conte, 2010).

Hvernig skipulagsheildir huga ad mannlega pattinum i umbreytingum eda
sameiningum og yfirtbkum getur skipt skdpum vardandi ofangreinda paetti.
Starfsmonnum sem finnst peir hafa fengid ad vera med i radum og upplifa ad samskipti
og upplysingafleedi eru goéd eru jakveedari gagnvart ferlinu og pvi liklegt ad peir syni
afram hollustu, tryggd, anaegju i starfi, finnist peir hvattir og ottast sidur ad missa
vinnuna. Starfsmenn sem aftur 8 moti vita litid hvad gengur 3, eru désattir vid breytinga
eda finnnst ekki rétt stadid ad malum eru ekki liklegir til ad finna fyrir hollustu og trygg,
starfsaneaegju, hvatningu eda 6ryggis med starfid sitt jafnvel po peir missi ekki vinnuna.
Arangur umbreytingar eda sameiningar er hadur mannaudnum sem eftir verdur svo pad

er mikid i hufi ef vel & ad takast.

4.4 Mannlegi patturinn i breytingu

Skipulagsheildir hafa purft ad fara i gegnum miklar umbreytingar eda sameiningar
sidustu ar til ad halda lifi. bessi umrdétatimi hefur verid starfsménnum erfidur par sem
beir 6ttast breytingar og hvada afleidingar paer hafa i for med sér fyrir pa. A sama tima
Ottast peir lika um storfin sin og eru pvi undir miklu alagi. Pess vegna er mikilvaegt ad
skipulagsheildir undirbui starfsmenn sina vel hvort sem um er ad raeda umbreytingu eda
sameiningu og yfirtdku. Hver sem breytingin verdur mun hun alltaf fela i sér faekkun a
folki og breytingar a storfum. Mikilveegt er ad syna peim starfsménnum virdingu sem
missa vinnuna og halda vel utan um pd en pad parf ekki sidur ad hjalpa eftirlifendum (e.

survivors) ad takast & vid nidurskurdin og pad sem honum fylgir. A sama tima verdur
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breyting @ sambandi skipulagsheildar og einstaklings einkum hvad vardar brot &
salfraedilega samningnum af halfu skipulagsheildarinnar (Amundson, Borgen, Jordan og
Erlebach, 2004). Kanter (2001) segir adalatridid til ad nd gédum arangri i breytingum sé
ad bua til vinnuumhverfi par sem starfsmennirnir taka ekki eftir ad peir eru ad breytast

(Morgan, 2001).

Paer rannsoknir sem hafa verid gerdar a eftirlifendum hafa adallega beinst ad pattum
eins og hvattningu, starfsanaegju, streitu, hollustu, frammistodu i starfi og hvernig peim
tekst ad takast @ vid breyttar adstaedur. Eftirlifendur upplifa lika oft togstreitu vegna
aukins alags og aukinnar dbyrgdar (Amundson o.fl., 2004). Kulkarni (2008) segir jakveedu
battina i nidurskurdi i skipulagsheild koma fram i minni yfirbyggingu og minna skrifraedi,
hradvirkari dakvardanatoku og liprari samskiptum, aukinni nyskdpun og aukinni
framleidslu sem aftur eykur skilvirkni skipulagsheildar eda hvad. Nidurskurdur hefur i for
med sér faekkun a starfsménnum og ymsir neikvaedir paettir koma fram sem hafa ahrif a

vinnuumbhverfid.

4.4.1 Samskipti i breytingum og sameiningum

Samskipti eru mjog mikilvaeg i breytingaferlinu og naudsynlegt er ad tengja skilabod vid
tilgang stefnunnar fyrir breytingu. Med skyrri tengingu er audveldara ad syna fram a
skilning & porfinni fyrir breytingu, halda starfsmonnum hvottum og & réttri braut i
gegnum ferlid og syna fram & traverdugleika ad petta sé pad rétta fyrir
skipulagsheildina. Samskiptin purfa ad vera raunhaf og heidarleg alveg sama hvort pau
eru géd eda slem og pau purfa ad fela i sér breytur, takmarkanir og markmid
breytingarinnar. Naudsynlegt er ad samskipti séu virk til ad koma i veg fyrir vandamal &
sidari stigum i ferlinu. Samskipti purfa ad vera stédug og i gegnum margar olikar
samskiptaleidir en pad audveldar foélki ad tileinka sér pau og heyra alla hluta peirra.
Samskipti purfa einnig ad vera i badar attir svo framkveemdin verdi arangursrik.
Endurgjof parf ad vera virk badi i honnun, préfun og framkvaemd. Pad eru fjérir peaettir
sem parf ad skoda i virkri endurgjof pad er ahyggjur hagsmunaadila @ hénnunarstigi,
hvad virkar vel og hvad parf ad laga eftir ad framkvaemdin er hafin, hvort markmidum
breytingar hafi verid nad i framkveemdinni sjalfri og i lokin hvad er haegt ad laera af

ferlinu (Galpin, 1996).
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Slaem samskipti geta leitt til pess ad breyting gengur ekki eftir. Ef allar upplysingar
eru ekki uppi a bordi pa eru paer 6trulega fljotar ad leka ut til fjolmidla og pad er ekki
gott fyrir starfsmenn ad fa fréttirnar fra fjolmidlum. Stjérnendur purfa sjalfir ad koma
upplysingum til starfsmanna i stad pess ad lata adra um pad pvi starfsmenn tulka pad
sem skort stjérnenda a hollustu og vilja sjalfir ekki skuldbinda sig i breytinguna. Lysing a
breytingunni parf ad koma skyrt fram i samskiptunum pad er hvert er upphaf breytingar,
i hvada rod gerast atburdir og hvada starfsmenn taka patt i henni. Annars er hzetta a ad
framkvaemdin gangi ekki eftir nedar i skipulaginu og ad starfsmenn fari ad efast um
bekkingu stjérnenda @ smaatridunum. Ef ekki er hugad naegjanlega vel ad samskiptum
ba verdur skilgreining hlutverka déskyr og eftirfylgni ekki négu gé6 pegar framkvaemdin
er farin af stad. Virk samskipti hjalpa til vid ad draga ur hindrunum og studla ad helgun
(e. buy in) starfsmanna. Ef leidtogar a efri stigum hafa ekki naeg samskipti pa geta
stjérnendur & millistigum drepid nidur frumkvaedid og litid verdur a breytinguna sem
timabundna eda sem haegt verdur ad snla vid. Pad er ekki gott ad loka samskiptaleidum
of fljott en pad gerist oft pegar breyting hefur verid préud og er farin af stad. pad er hins
vegar algengt a pessu stigi af pvi ad stjérnendur hafa pegar velt fyrir sér 6llum ahyggjum
og vandamalum i préuninni. Hins vegar er meiri porf fyrir starfsmenn a@ nedri stigum ad
hafa meiri samskipti & pessum tima par sem peir hafa margar spurningar sem peim
vantar svor vid. Mikilveegast er pd ad skilja andstdédu vid breytingu sem getur komid
fram & ollum stigum. Ef ekki er skilningur @ andstédunni pa veldur pad pirring og i versta
falli neikvaedri hegdun gagnvart breytingunni, peim sem attu upptdkin ad breytingunni
og skipulagsheildinni sjalfri. Med pvi ad skilja andstoduna pa ganga samskiptin betur

fyrir sig (Galpin, 1996).

4.4.2 Ahrif breytinga og sameininga a starfsmenn

P6 starfsmenn upplifi breytingu erfida ad ganga i gegnum pa er pad mun audveldara en
ad fara i gegnum sameiningu. Breyting @ sér stad innan skipulagsheildar par sem
starfsmenn pekkja til hvernig er unnid og hvernig menningin er dsamt pvi ad pekkja
stjérnendur og bera traust til peirra ad einhverju leyti. Sameining aftur & maéti veldur
mikilli streitu og 66ryggi hja starfsménnum en talid er ad um helmingur peirra mistakist
vegna beirra vidbragda sem starfsmenn syna vid breytingu. Vid sameiningu er allt nytt

hja peirri skipulagsheild sem er sameinud annarri. Pad sem starfsmenn hafa mestar
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ahyggjur af i sameiningu er starfsoéryggi sitt, hvernig hépnum og félégunum reidir af,
hvada breyting verdur 4 hlutverkum peirra, starfshattum og stodu og ahyggjur vegna
breytingar @ menningu. Ef stjérnendur gera sér ekki grein fyrir hvad samstarfsfélagar
skipta starfsmennina miklu mali pa hefur pad neikveed ahrif & pa hvad vardar
sameininguna. Fyrir utan eigid starfsoryggi pa hafa stjérnendur aftur a3 moéti meiri

ahyggijur af stdédu, starfshattum og menningu (Hubbard, 1999).

Ljést er ad umfangsmiklar breytingar innan skipulagsheilda geta haft djupstaed ahrifa
a starfsmenn. Mikilvaegt er fyrir leidtoga ad gera sér grein fyrir pvi sem og ad pekkja
helstu vidbrogd hja starfsmonnum sem standa frammi fyrir breytingum en pau geta
verid: Otti vid ad missa vold, sterk tengsl vid adra eda vera jafnvel taldir dhaefir vegna
breytingarinnar. bessi vidbrogd eru fyrirsjdanleg og logmaet ad mati Beer (1988) vid
Ollum breytingafrumkveedum (Hughes o.fl., 2009). Starfsmenn sja ekki ad nyjar
adstaedur verdi betri en ndverandi astand i byrjun & adlégunarferilinu (e. adaptive
process). Pad sér po greinilega moguleika @ missi. Kvidi vegna hins 6pekkta faer
starfsmenn til ad fanga kyrrstéduna sem litur ekki svo hraedilega ut fyrir pa sem eru
sokknir i henni og getur litid agaetlega Ut ef hun er borin saman vid framtidina sem er
Opekkt. Starfsmenn eru tilbuid ad taka a sig fornir ef pad sér gdéda asteedu; dheettan parf
ad vera pess virdi pad er ekki nég ad benda 4 vongdda framtid. Leidtogi parf ad gera
skyrt ad hann skilji ad breytingin sem farid er fram a sé erfid (Heifetz og Linsky, 2002a).
Misskilningur sem stafar af lélegum samskiptum og upplysingamidlun en starfsmenn
upplifa oft mikinn rugling og misskilning vid framkveemd breytinga. Leidbeiningar um
breytingar eda lysingar eru stundum of einfaldar til ad takast a vid fléknar breytingar og
oft skortir einnig samskipti, framtidarsyn eda skilning @ mikilveegi hennar. Skortur a
sjalfstrausti hja starfsmonnum getur fylgt kvida fyrir breytingu sem getur sidan leitt til
bess ad arangur verdur ekki naegjanlegur. Skortur & trausti starfsmanna gagnvart
leidtoganum sem & ad leida breytingu af pvi peim finnst hann ekki vera starfi sinu
vaxinn. Skortur @ traverdugleika dsamt Iélegum tengslum vid starfsmenn getur ordid

stor fyrirstada fyrir pvi ad leidtoga takist ad leida breytingu (Herold og Fedor, 2008).

Pikula (1999) kemur med nokkrur mikilveeg atridi var6andi sameiningar og yfirtokur.
Han bendir & ad pad sé mikilveegt ad starfsmenn séu upplystir eins fljétt og haegt er

hverju peir geti buist vid pegar sameiningin a sér stad til ad koma i veg fyrir alls konar
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sdgusagnir sem eru skadlegar fyrir starfsandann i skipulagsheildinni. Mikilveegt er ad
stjérnendur hafi g6od samskipti, upplysingafleedi sé gott og peir hlusti 4 starfsmenn. Til
ad starfsmenn eigi audveldar med ad takast a raunhaefan hatt vid nyjum eda breyttum
strafskrofum er gott ad syna peim paer vaentingar sem sameiningin hefur vardandi
storfin i framtidinni. Uppsagnir eda nidurskurd sem stendur til ad gera parf ad
framkvaema sem fyrst til ad draga ur kvida, sogusdgnum en einnig til ad starfsmenn geti
unnid. Eftir pvi sem starfsmenn eru lengur i évissu pvi meiri verdur skadinn. pé ad
sameiningu sé vel stjornad pa getur hun samt verid 6gn fyrir einhverja starfsmenn sem
getur haft i for med sér auknar fjarvistir, minni arangur og aukna starfsmannaveltu hja
beim. Stjérnendur geta gert uttekt a streitu tengt sameiningunnni til ad finna Ut hvada
ahyggijur starfsmenn hafa svo hagt sé ad draga ur streitu. Heegt er ad koma med radgjof
eda pjalfun til ad taka a pessu. Starfsmannavelta er mikil i hdpi stjéornenda eftir
sameiningar og yfirtokur og pess vegna er naudsynlegt ad gera uttekt til ad finna
haefileikafdlk adur en breytingin hefst til ad finna haefileikarikan stjérnanda fyrir
framtidar arangur. Stjérnendur purfa ad blanda starfsménnum saman 3 6llum stigum til
ad koma i veg fyrir ad menningarmismunur leidi til samkeppni milli pessara tveggja hopa
starfsmanna og vid-peir vidhorfs sem er slaamt. Best er ad bua til menningu ur pvi besta

fra badum skipulagsheildum sem starfsmenn eru sattir vid.

4.4.3 Andstada vid breytingar og sameiningar

Breytingar eru komnar til ad vera og einhverjir starfsmenn munu alltaf veita peim
viodnam. b6 ad stjornendur séu medvitadir um petta pa eru fair peirra sem taka sér tima
i ad finna ut hvada starfsmenn muni helst syna andstodu. Algengustu astaedur pess ad
starfsmenn veita vionam vid breytingum er ad peir vilja ekki missa pad sem er einhvers
virdi fyrir pa og eru eingéngu ad hugsa um hvada hagsmuni peir hafa en hvad er best
fyrir skipulagsheildina. Misskilningur vardandi breytinguna og ahrif hennar er 6nnur
asteeda vidnams hja starfsmonnum en pa sja peir ekki hver 4gddi peirra verdur heldur
bara kostnadinn sem henni fylgir fyrir pa. Almennt er ekki heldur mikid traust @ milli
starfsmanna og stjérnenda svo misskilningur verdur audveldlega. Starfsmenn hafa oft
ekki trd a breytingum enda meta peir adstaedur 6dru visi en stjérnendur. beir sja
breytinguna frekar sem kostnad badi fyrir sig og skipulagsheildina en ekki sem einhvern

agoda. Stjornendur hafa yfirleitt lika meiri upplysingar en starfsmenn svo pad er erfitt ad
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meta adstaedur eins. Starfsmenn ottast ad geta ekki prdéad nyja feerni og hegdun sem
beir purfa og veita vidnam sér i lagi ef peir hafa litid umburdarlyndi jafnvel pd peir viti
ad breytingin er til g6ds (Kotter og Schlesinger, 2008). Med broti & samkomulagi medal
annars 4 salfreedilega samningnum fyrir og medan a breytingu stendur og svo ad lata hja
lida ad endurheimta traustid sem tapadist eru stjornendur ad studla ad pessum

vidbrogdum starfsmanna (Ford, Ford og D'Amelio, 2008).

Til ad breytingar gangi vel fyrir sig pa er naudsynlegt ad skilja af hverju starfsmenn
eru @ moti breytingum og veita peim vidnam. betta gerist hja starfsmonnum a 6llum
stigum innan skipulagsheilda og mikilveegt ad reyna ad hafa ahrif & pa starfsmenn sem
eru ekki alveg ad kaupa breytinguna. Nieder og Zimmerman komu med andstodu
pyramida (e. resistance pyramid) i premur stigum sem skyrir astaeduna fyrir pvi ad
starfsmenn veita breytingu vidnam medan & sampeettingu stendur sem fylgir

sameiningu eda yfirtoku (Galpin, 1996).

Arangursstjérnun med markmidum, v
Viljae

maelingum, endurgjof og umbun

- Geta ekk
bjalfun

Vita ekki Vita ekki

Samskipti

Geta ekki

Mynd 7. Andst6du pyramidinn (Galpin, 1996, bls. 43 og 45)

Eins og sést @ mynd 7 pa er nedsta stigid ,veit ekki“ og synir ad starfsmenn hafa ekki
naega pekkingu eda upplysingar um sampaettinguna, stig tvo ,get ekki” synir ad
starfsmenn hafa ekki pa getu sem parf til ad framkveema verkefnin sem sameiningin
krefst og pridja stigid ,vill ekki“ synir persénulega tregdu starfsmanna ad taka patt i
breytingunni. Med videigandi adgerdum er haegt ad stjérna pessu vidnami. A nedsta
stigi parf ad koma med meiri samskipti pannig ad starfsmenn séu vel upplystir um
sampaettinguna, peir purfa svo pjalfun i nyrri feerni fyrir nyja starfadferdir og kerfi a
midstigi og a efsta stigi parf arangursstjérnun med markmidum, maelingum, endurgjof
og umbun. bvi meiri upplysingar sem starfsmenn fa og ad peir sjai hvada hag peir geta

haft af breytingunni pvi liklegra er ad peir taki patt (Galpin, 1996).
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A0 hluta til er andstada starfsmanna vid breytingum vidbrogd peirra vegna
medferdarinnar sem peir fa i breytingaferlinu. Pegar starfsmenn upplifa dréttleeti pa
geta peir synt vald sitt med pvi ad veita breytingunni andstodu til ad lagfeera oréttlaetid.
Starfsmenn syna gremju pegar peir upplifa éréttleti og svik sem getur sidan leitt til
neikveedrar hegdunar eins og minni afkasta og litillar samvinnu asamt pvi ad fa
neikvaeda upplifun i gard skipulagsheildar. &tlast er til ad starfsmenn geri meira fyrir
minna i breytingum jafnvel fyrir minni umbun sem peim finnst 6éréttlatt (Folger og
Skarlicki, 1999). Rannsdkn sem gerd var i Bandarikjunum syndi ad éréttlaeti hafdi tveer
viddir, onnur er um pad hvernig sedstu stjornendur fa alls konar bdénusa i gédzeri og
halda vinnunni i nidurskurdi en hin um 6réttlaetid med hverjir fara og hverjir verda eftir

(Noer, 2009).

4.4.4 Personuleg viobrogd vid breytingum og sameiningum

Pegar starfsmadur stendur frammi fyrir pvi ad missa vinnuna évaent eru hans fyrstu
vidbrogd afall (e. shock) eda undrun pvi pessu atti hann liklega ekki von a. Reidistigid (e.
anger) fylgir i kjolfarid pegar starfsmadurinn fer ad hugsa um alla vinnuna sem hann
hefur lagt a sig fyrir skipulagsheildina. bridja stigid er héfnun (e. rejection) en hér fer
starfsmadurinn ad velta fyrir sér hvort skipulagsheildin viti virkilega hvad hun var ad
gera med pvi ad lata hann fara og réttleeti pad kannski med pvi ad bidja hann sidan ad
koma aftur. Lokastigid er sampykki (e. acceptance) en hér er starfsmadurinn farinn ad
skilja ad skipulagsheildin er ekki ad fara ad bidja hann ad koma aftur og hann fer ad
athuga med onnur taekifeeri. Pessi fjogur vidbrogd vid breytingu pad er afall/undrun,
reidi, hofnun og sampykki eru nefnd SARA likan (e. Shock, Anger, Rejection, Acceptance)
(Hughes o.fl., 2009).
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Reidi

Tilfinningastig

Timi
Mynd 8. SARA likan (Hughes o.fl., 2009, bls. 625)

Leidtogar geta notfaert sér SARA likanid en fyrst purfa peir ad leera ad pekkja pessi
fiogur mismunandi vidbrogd vid breytingu. Leidtogar purfa ad skilja ad sérhver
starfsmadur fer i gegnum pessi fjogur stig @ mismunandi I6ngum tima en peir geta flytt
fyrir pessu ferli med pvi ad vera adgengilegir, syna hluttekningu og hlusta a ahyggjur.
Starfsmenn eru ekki liklegir til ad taka jakveett skref i att ad breytingafrumkvaedinu fyrr
en peir nd sampykkistiginu. betta mikilvaegur punktur en pydir ekki ad peir séu anaegdir
med breytinguna frekar ad peir sampykki ad ekki verdi komist hja breytingu. Leidtogar
burfa ad skilja ad allir starfsmenn eru ekki @ sama stad i SARA likaninu 4 sama tima pvi
bad fer eftir hvar peir eru i skipuriti skipulagsheildarinnar. &£8stu stjornendur
skipulagsheildarinnar eru venjulega fyrsta folkid sem gerir sér grein fyrir ad pad parf ad
gera breytingu. Eins og allir pa ganga peir i gegnum bessi fjogur stig en eru fyrstir til ad
fara i gegnum pau. Sidan koma millistjérnendur og sidastir eru starfsmenn. pegar a&dstu
stjérnendur hafa ndd sampykkistiginu eru millistjiérnendur i afalli og adrir starfsmenn
rétt ad heyra fréttirnar. A pessum tima eru stjérnendur tilbunir ad framkveema
breytinguna og eiga erfitt med ad skilja af hverju adrir i skipulagsheildinni eru ad berjast
og gleyma ad syna hluttekningu og hlusta sem getur dregid ur arangri (Hughes o.fl.,

2009).

Hunsaker and Coombs (1988) komu med niu prepa radbundid likan, sameiningar
heilkennid (e. the merger syndrome), sem synir tilfinningaleg vidbrogd starfsmanna i

gegnum sameiningu eda yfirtoku (Pikula, 1999).
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Fréttir af sameiningu Hollusta vid adstedurnar

Anaegi
Afneitun nxeja
! A
Otti Lika vid
Reidi Hagsmunir
) /
org -
Sampykkt Léttir
\ /

Mynd 9. Likan um sameiningar heilkenni Hunsaker og Coombs (1988) ur (Pikula, 1999, bls. 7)

Starfsmenn bregdast med afneitun vid tilkynningunni um sameiningu og telja hana
,kjaftasogu.” begar svo sameiningin er ordin stadreynd pa fara peir ad ottast hid
Opekkta og um leid ad imynda sér hid versta. Eftir pvi sem kjaftasdégurnar fara meira og
meira i gegnum skipulagsheildina pa verda starfsmenn uppteknari af pvi hvort peir missi
storfin sin. Arangur verdur 6fullnaegjandi og pad verdur samdrattur i framleidslu. Pegar
svo starfsmenn finna ad peir hafa enga stjérn a adstaeedum og ad sameiningin muni eiga
sér stad pa verda peir reidir vid stjornendur sem bera dbyrgd a samningnum.
Starfsmenn upplifa ad peir hafi ,verid seldir” eftir ad hafa veitt skipulagsheildinni
hollustu og tryggd i morg ar. Starfsmenn upplifa sorg pegar peir hugsa um géomlu gédu
skipulagsheildina fyrir sameiningu og fara ad leggja aherslu & mismuninn hvernig
skipulagsheildirnar starfa og er stjornad og temja sér nytt hugarfar vid — pid. pegar
sorgartimabilid er lidid sja starfsmenn ad pad er tilgagnslaust ad berjast gegn
adsteedunum og verda vongddir med nyjar adsteedur hja sér. beir hafa sampykkt
sameininguna en ekki endilega endurnyjad hollustu sina. Starfsmenn upplifa akvedin
|étti pegar peir atta sig 4 ad adstaedurnar eru ekki eins 6hagstaedar og peir héldu og ad
nyir vinnufélagar eru ageetir. Hlutirnir eru betri en peir attu von a. Eftir pvi sem
starfsmennirnir verda Oruggari i nyju stérfunum og i skipulagsheildinni pa fara peir ad
leita eftir jakveeGum pattum og hvada hagsmuni peir geti nad i gegnum nyja
vinnustadinn. beir fara ad skynja nyjar adstadur sem askorun par sem peir geta sannad
sig fyrir skipulagsheildinni. Ny taekifeeri birtast starfsménnunum og peim fer ad lika vid
nyju adstaedurnar. Ad lokum finna peir ad pad gengur vel hja peim, peir eru 6ruggari og
anaegdari, upplifa hollustu gagnvart nyju skipulagsheildinni (Anderson, J. K., 1999;
Pikula, 1999).
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[ kafla 3.7.2 er fjallad um kenningu Bridges (2003) um stjérnun breytinga sem er
salfraedilegt ferli i premur skrefum, endalok, hlutlaust svaedi og nytt upphaf. Folk fer i
gegnum pessi skref medan pad er ad tileinka sér og sma saman ad sampykkja
upplysingarnar i nyju adstaedunum sem fylgja i kjolfar breytingar. betta likan er hjalplegt
vid breytingar i skipulagsheildum en lika til ad takast a vid persdnulegar breytingar.
Hlutlausa svaedid er mikilveegt og naudsynlegt ad gefa pvi gddan tima. bPannig er ekki
haegt ad segja starfsménnum upp a fostudegi og buast vid ad 4 manudeginum verdi full

afkdst (Noer, 2009).

4.4.5 Eftirlifendur

P6 markmid med nidurskurdi i skipulagsheildum sé ad auka skilvirkni og framleidni med
bvi ad faekka starfsménnum pa snyst pessi breyting oftast upp i andhverfu sina pannig
ad skipulagsheildin verdur ahattufeelin og framleidnin verdur minni. beir starfsmenn
sem ekki missa vinnuna upplifa reidi, 6tta, kvida og vantraust og a pad jafnt vid um
stjérnendur og almenna starfsmenn. Umhverfi skipulagsheildarinnar er gjorbreytt med
starfsmenn sem pjast af langtima einkennum eftirlifenda og til ad halda afram pa parf

tilfinningaleg losun og sorg ad eiga sér stad (Noer, 2009).

Eftirlifendur (e. survivor) lysa oft ahyggjum sinum med pvi ad syna neikvaeda hegdun
sem nefnist eftirlifenda heilkenni (e. survival syndrome) og lysir sér med tilfinningalegri
og salreenni streitu, andlegu afalli og 66ryggi med starfid, minna trausti, tryggd og
hollustu, starfsanda og patttoku i starfi skipulagsheildar, sleem samskipti, meiri likur a ad
haetta ad vinna hja skipulagsheildinni, vidnam veitt vid breytingu, minni arangur og
minni skilvirkni (Kulkarni, 2008).

Sameining sem hefur tekist vel med &arangursrikri sampeettingu glimir samt vid
vandamal vardandi eftirlifendur. Margt getur farid urskeidis a fyrstu manudum eftir
samninginn sem tengist sameiningunni eins og streituvaldandi tilfinningar, ségusagnir
sem gerjast og magnast badum megin og agreiningur getur brotist Ut vardandi hver eigi
ad leida og hvernig eigi ad manna sameinadar deildir (Mann, 1996). battir sem voru
settir i bid eru komnir & sudupunkt. begar starfsmenn heyra fyrst af sameiningu pa
hugsa peir fyrst og fremst um sina hagsmuni og hvad samningurinn pydir fyrir peirra
storf, lifsvidurveeri og starfsferil. S6gusagnir um sameininguna fara af stad sem eru

byggdar a ofullkomnum upplysingum einhvers konar blondu af stadreyndum og
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hugarburdi. Otti kndinn af ségusdégnum verdur algengur. Timabilid eftir sameiningu
einkennist af dhyggjum starfsmanna med ny verkefni og abyrgd, hvernig nyir yfirmenn
og samstarfsmenn eru og hver stada peirra er i nyju skipulagsheildinni. A sama tima parf
ad halda starfseminni gangandi og takast & vié nidurdrepandi verkefni sampeettingar
(Marks og Mirvis, 1992). Starfsmenn eru ad fara i gegnum salfredilega
endurskipulagningu Ur pvi gamla yfir i pad nyja. | pessum umskiptum verda gémlu
storfin ad godsogn, leidinlegu hlutirnir gleymast og starfsmenn muna bara efir pvi
skemmtilega. betta eru vidbrogd vid missi og margir starfsmenn syrgja pad gamla. beir
bera nyjar og d6ruggar adstaedur vid gddra minningar Ur fyrra starfi og reyna ad , halda
i“ gamlar vinnuadferdir og sambond (Bridges, 2003). Starfsmennirnir eru 4 varbergi og
eiga erfitt med ad einbeita sér ad nyjum storfum. Pessu til viobdtar og sem flaekir malid
enn frekar er sorg starfsmanna vegna uppsagna a fyrrum starfsfélogum og samviskubitid
sem fylgir pvi ad hafa afram vinnu. Stjérnendur eiga erfitt med ad fa starfsmenn aftur ad
vinnunni vegna langavarandi reidi og almenns vantrausts a stjornunina med tilheyrandi
tortryggni. Stjérnendur purfa lika ad takast a vid krefjandi verkefni sem ekki er alltaf
samstada um og agreiningur i efstu stigum hrislast nidur i gegnum skipulagsheildina
(Marks og Mirvis, 1992). Eftir breytingar i skipulagsheild purfa stjérnendur ad adlagast
breyttu vinnuumhverfi sem er élikt pvi sem var adur. bratt fyrir ad starfslysing og laun
hafi ekki breyst pa purfa peir ad stjérna fleira félki og stérfum. Einnig ad koma sér upp
nyju tengslaneti par sem margir eru haettir eda voru fluttir til. Hvort stjérnendur adlagist

fer eftir vilja peirra og getu (Zemke, 1990).

Pad ma skipta starfsmonnum sameinadrar skipulagsheildar i prja hopa vardandi
upplifun peirra med nyju storfin. Fyrsti hopurinn eru peir sem fengu draumastarfid, eru
uppvedradir af nyjum askorunum og teekifaerum og tilbunir i breytingu. Annar hépur eru
beir starfsmenn sem ekki fengu draumastarfid, fyrrum vinnufélagar eru farnir eda fyrri
verkefni hafa verid skorin nidur. bessir starfsmenn verda uppteknir af ad hafa fengid
minna en peir attu von 4 og velta fyrir sér hvort petta sé fyrirbodi um stadnadan
starfsferil og sjalfstraustid brotnar. bridji hdpurinn eru starfsmenn sem eru Utundnir af
sameiningunni en flestir hafa haldid sinum stérfum og abyrgd pdé peir hafi éttast annad.
Peim lidur eins og peir hafi gengid i gegnum polraun, eru ahugalausir og preyttir. Peim
finnst adstaedurnar hafa breytst til hin verra. Einnig er hépur starfsmanna sem finnst ad

bad hafi verid fiflast med pa i umskiptiferlinu. beim finnst stjornendur sinir éheefir,
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tilfinningalausir og grunar ad peir séu ad fara @ bak vid sig, vantreysta stjérnendum.
Tilfinningaleg stada starfsmanna er pannig mismunandi, sumir geta ekki sagt med
ordum af hverju peir eru 6anaegdir og enn adrir virdast tilbunir fyrir breytingu en veita
vionam (Marks og Mirvis, 1992).

Ciabattari (1988) kemur med radleggingar til eftirlifenda i bdk sinni Winning Moves:
How to Come Out Ahead in a Corporate Shake-up. Hin bendir @ ad starfsmenn eiga ekki
starfid sitt og starfid mun breytast. Ciabatteri radleggur eftirlifendum ad halda sambandi
vid fyrrverandi yfirmenn og vinnufélaga, hafa fimm dara daetlun vardandi persénulega
bréun, hlusta eftir sdguségnum og ad hafa augun opin. Ef breytingin er vegna
sameiningar pa eiga eftirlifendur einnig ad rannsaka nyja eigendur, ekki sltdra, rannsaka
vinnumarkadinn og vertu vissu um ad eigna pér heidurinn ad verkum pinum (Zemke,

1990).

Pad er margt sem truflar pegar verid er ad bua til nytt lid starfsmanna eftir
sameiningu eda yfirtdku eins og hver verdur nyr yfirmadur, nyir samstarfsfélagar og
nyjar starfsadferdir sem parf ad tileinka sér. Stjérnendur purfa ad takast & vidé prjar
barfir starfsmanna sem eru i fyrsta lagi salfreedileg trygging en i henni felst ad
starfsmenn finni ad pad sé oskad eftir peim og ad pad séu tilfinningalegir hagsmunir
fyrir pa i verkefni teymisins. Starfsmenn purfa ad vega og meta alla peetti til ad vita hvar
beir standa adur en kemur ad skuldbindingu vid teymid. Margir starfsmenn pjast af
streitu sem getur lyst sér med ovirkri eda virkri arasarhneigd sem gerir pa frahverfa
yfirmanni og samstarfsfélogum. Leidtoginn parf ad koma inn sem pjalfari sem selur
bessum starfsmonnum kostina ad vera i teyminu. Starfsménnum sem finnst peir hafa
farid halloka ut ur sameiningunni purfa meiri vitneskju um hvers virdi peir eru, nudda
sjalfstraustid. Ef ekkert uppbyggilegt virkar & suma starfsmenn og pa gaeti purft ad segja
beim ad taka sig 4 eda ad peir pyrftu ad fara. [ 68ru lagi parf ad préa hlutverkin i
teyminu og hér geta prir peettir spilad inn i arangurinn eins og ad halda i gamla tryggd og
hvernig hlutirnir eru gerdir, innri agreiningur getur eydilagt proun lids og hopurinn hefur
sinar eigin oformlegu reglur og venjur. Leidtoginn gerir samkomulag vid starfsmenn,
fyrirmaeli sett skyrt fram og sameiginlegar grunnreglur settar fyrir teymid. | pridja lagi
burfa starfsmenn ad prda traust og trinad med hver 66rum. Fyrst parf ad laera nyjar

adferdir og starfshaetti og a ny kerfi og svo hvada veentingar eru vardandi arangur.
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Leidtoginn synir starfsménnum med sinni hegdun (e. walk the talk) hvad hann atlast til
af starfsmonnum, stjornar arangri med umbun og hjalpar teyminu ad finna markmid og
gildi sem allir hafa tru a og festa pau. Stjéornendur eru oftast medvitadir um eftirlifenda
heilkennid en gefa sér ekki tima eda polinmaedi til ad vinna med pessar prjar parfir
starfsmanna. Stjornendur hafa tvo valkosti annars vegar ad fjarfesta tima i ad byggja
upp teymid eftir sameiningu eda hins vegar ad missa haefileikarika lykilstarfsmenn og

nidurstadan verdur ekkert nema vonbrigdi (Marks og Mirvis, 1992).

4.5 Sidfredi vardandi breytingar i heilbrigdiskerfinu

Pad eru nokkrir sidfraedilegir paettir tengdir nidurskurdi sem naudsynlegt er ad skoda.
Nidurskurdur felur i sér mikinn kostnad jafnvel po reynt sé ad standa vel ad malum.
Starfsmenn verda sarir og nidurskurdur hefur neikveed ahrif & vinnuumhverfi
skipulagsheildar. Framkveemdin & nidurskurdinum sendir starfsmonnum skilabod um
bad hvernig stjérnendur hugsa um pa i raun po peir segi eitthvad annad. Ef naudsynlegt
er a0 framkvama nidurskurd pa eru fjogur sidfraedileg atridi sem gott er ad skoda en
bau eru akvordun um nidurskurd, forsendur um val, uppsagnaferli og byggja upp
starfsanda medal eftirlifanda. Sameiningar i heilbrigdiskerfinu eru gerdar til ad na fram
betri skilvirkni i ad veita betri pjonustu en pad ma ekki vera & kostnad sanngirni,
adgengileika og gddrar stadsetningar fyrir samfélagid. bad parf ad hugsa hvort
sameining hafi skadleg ahrif 4 lifsgeedi folks i samfélagin ekki bara ut fra pvi hvernig
bjénusta faest eftir sameiningu heldur lika neikvaed ahrif sem geta komid i kjolfar
akvordunar, lika pau sem hafa ekki beint med heilsu ad gera. Gédur pjédfélagspegn
skodar vel hvada moégulegu ahrif akvardanir geta haft & samfélagid. Vert er ad hafa i
huga ad stjornendur i heilbrigdiskerfinu og stjérnarmenn eru ekki alltaf i bestu adst6du
til ad skilja félagslegu ahrif akvordunar um stadsetningu pjénustu. Med petta i huga veeri
godur pjédfélagspegn sa sem hlustar a félkid ur samfélaginu sem er betur i stakk buid ad

meta pessi ahrif, i taeka tid og a kerfisbundinn hatt (Weber, 2001).

4.6 St. Josefsspitali

St. Josefsspitali var vigdur vid hatidlega athéfn 5. september arid 1926 og hofst pa
rekstur hans sem var hann i hondum St. Jésefssystra til arsins 1978 en pa var spitalinn
gerdur ad sjalfseignarstofnun. Arid 1987 keyptu svo Hafnarfjardarbaer og rikissjodur St.

Jésefsspitala af systrunum og hann rekinn sem sveitafélagssjukrahis samkveemt
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lagalegri skilgreiningu. Hlutur Hafnafjardarbaejar var 15%. Fyrst var spitalinn rekinn 3
daggjoldum en fra 4rinu1989 hefur hann verid & fostum fjarveitingum. Arid 1998 gerdi
spitalinn samning vid rikid um svokollud ferilverk en pad eru adgerdir par sem
sjuklingurinn fer beint heim eftir adgerd eda daginn eftir. begar Alfheidur Ingadottir
vard heilbrigdisradherra haustid 2009 pa var pad eitt af hennar fyrstu verkum ad setja
leeknana & fost manadarlaun. A spitalanum voru starfreektar tvaer legudeildir,
handlaeknisdeild og lyfleekningadeild, dsamt gdéngudeild meltinga- og augnsjukdéma
sem stadsettar eru i husnadi, Katd, hinum meginn vid gétuna. Ad auki voru prjar
skurdstofur, tveer i adalbyggingu og ein i Katd, og ymsar stoddeildir til ad
grunndeildirnar geti sinnt hlutverki sinu. Fyrir nokkrum arum var handlaekningadeildinni
breytt i 5 daga deild, opin manudag til fostudags, pannig ad steerri adgerdir voru gerdar i
upphafi vikunnar. Lyfleeknadeildin sinnti sértaekri meltingar- og lyflaeknapjénustu.
Meltingadeildin var buin fullkomnustu taekjum sem vol var & og par voru gerdar um
3000 speglanir & ari dsamt ymsum rannséknum sem ekki voru gerdar annars stadar 3
landinu. Par starfadi lika grindarbotnseining, sem er pverfaglegt teymi laekna og
hjukrunarfraedinga, par sem sameiginlega var unnid ad greina og medhdndla
einstaklinga med vandamal i grindarbotni svo sem legsig, pvag- og/eda hagdarleka.
Starfsemi pessa teymis hefur verid einstok og pekkist ekki vida erlendis. Skimun fyrir
krabbameini i ristli atti ad hefjast parna arid 2009 en var sett 4 bid vegna kreppunnar.
Rontgen- og rannsoknardeildar toku einnig & madti sjuklingum utan Ur bse og fra
heilsugaeslugaeslustodvum i kring (St. Josefsspitali Sélvangur, e.d.). St. Jésefsspitali & sér
bvi langa sogu hefdi ordid 85 ara parna i september 2011 en var sameinadur Landspitala

1. febriar sama ar og lokad i desember 2011. Starfsmenn kalla petta yfirtoku.

4.7 Landspitali

Pad ma pakka arangri islenskra kvenna i erfidri barattu ad Landspitalinn er til en
hornsteinn spitalans var lagdur 15. juni 1926 af Alexandriu drottningu og par stendur
»HUs petta — Landspitalinn — var reistur fyrir fje, sem islenskar konur h6féu safnad og
Alpingi veitt 4 fjarlogum til pess ad: LIKNA OG LEKNA“ (Arni Bjornsson, 1998). Elsti
hlutinn var tekinn i notkun 20. desember 1930 og voru tveer deildir, hand- og
lyflekningadeild en fyrsta stoddeildin, rontgendeild, tok til starfa 1931. Starfsemi og

bjénusta voru an mikilla breytinga par til 1960 en pa for sérdeildum ad fjélga med
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fiolbreyttari pjonustu eftir pvi sem laeknisfreedin proadist. Fra upphafi hefur
Landspitalinn verid adalkennslu- og haskdélaspitali landsins (Arni Bjornsson, 1998). i 20
gr. laga um heilbrig8ispjénustu nr. 40/2007 er nafn Landspitalans stadfest i [l6gum. bar
segir ad Landspitalinn sé adalsjukrahus landsins og haskdlasjukrahus. Hlutverk hans er i
fyrsta lagi ad veita fjolbreytta, almenna og sérhaefda heilbrigdispjonustu. [ 6ru lagi ad
vera midstéd menntunar, pjalfunar og rannsdkna & svidi heilbrigdisvisinda. Og i pridja
lagi a0 vera Oryggisnet i eigu og pdgu pjodar (Landspitali, e.d.-b). Landspitali —
haskolasjukrahus vard til arid 2000 eftir ad rikid tok yfir rekstur Sjukrahuss Reykjavikur
og sameinadi pad Rikisspitélum (Landspitali, e.d.-a). Sameining St. Jésefsspitala og
Landspitala 4rid 2011 er undir nafni og kennitélu Landspitala (Velferdarraduneytid,

2011).
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5 Rannsokn

Hér i pessum kafla verdur adferdafraedi rannsdknarinnar lyst, vali & patttakendum, sagt
fra 6flun gagna og framkvaeemdinni, Urvinnslu gagna og takmoérkunum rannsdéknarinnar
og i lokin minnst & sidferdileg alitamal. Markmid pessarar rannsdknar var ad skoda
hvernig sameining Landspitala og St. Josefsspitala tokst en akvordun um sameiningu
virtist vera tekin i skyndi og kom til framkvaemda tveimur manudum seinna. Alltaf er
naudsynlegt ad vanda til verka a8ur en sameining er gerd sér i lagi par sem um er ad
reeda opinberar stofnanir sem eru reknar a fjarlégum par sem peningarnir koma med
skottum pegnanna. Politikin skipar storan sess a opinbera vinnumarkadnum og a pad
lika vid hér en fra jandar arid 2009 til aramdta 2010/2011 voru fjérir heilbrigdisraéherrar
fyrst Gudlaugur i sjalfstaedisflokknum, svo Ogmundur i vinstri greenum, pa Alfheidur i
vinstri greenum og loks Gudbjartur i samfylkingunni hver med sina flokkssyn og
hugmyndir um hvad best veeri ad gera vid St. Josefsspitala. Einnig er aetlunin ad skoda
hvad vard um starfsmenn St. Josefsspitala pad er féru peir ad vinna & Landspitalanum
eda annars stadar og hvernig peim lidur ndna einu og halfu til tveimur arum seinna.

Rannsdknarspurningarnar eru prijar:
1. Hvernig tékst sameining Landspitala og St. Josefsspitala?
2. Hvad vard um starfsmenn St. Josefsspitala?

3. Hvernig lidur fyrrverandi starfsmonnum St. Jésefsspitala i dag?

5.1 Adferdafraedi

Rannsdknaradferdin sem notud er i pessari rannsdkn er eigindleg (e. qualitative) og
byggir 4 vidtolum vid nokkra af fyrrverandi starfsmonnum St. Jésefsspitala. Astaedan
fyrir pvi ad pessi adferd er valin er ad med henni er haegt ad kafa a dyptina og pannig ad
nalgast vidfangsefnid betur. Pad eru til nokkrar gerdir sem falla undir hugtakid
»eigindleg” en undir petta heyra almenn eigindleg rannsékn (e. basic qualitative
research), fyrirbaerafreedi (e. phenomenology), grundadar kenningar (e. grounded

theory), bjodfraedi (e. ethnography), frdsagnar greining (e. narrative analysis) og
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gagnrynar eigindlegar rannsoknir (e. critical qualitative research). bessar 6liku gerdir
hafa mismunandi aherslu vardandi hvernig spurt er i rannsoknarspurningu, vali &
patttakendum, s6fnun gagna og greiningu og frdsdogn. bessi rannsdkn er almenn
eigindlega rannsokn en pa er rannsakandinn ad reyna ad fa skilning a pvi hvernig félk
tulkar reynslu sina, hvernig pad byggir sinn heim og hvada merkingu pessi reynsla hefur
fyrir pad. Afhjupun og tulkun pessara merkinga er adalmarkmid almennra eigindlegra
rannsékna. | pessari nalgun rannséknar er gégnum safnad med vidtélum, athugunum
eda skjalagreiningu. Greiningin a gégnunum felur svo i sér ad finna endurtekin mynstur

eda pemu sem er til ad vinna frekar med (Merriam, 2009).

i eigindlegum rannséknum er ekki gert rad fyrir ad pad sé bara til einn veruleiki sem
haegt er ad skoda heldur ad peir séu margir eda tulkanir a einstokum atburdum. Sma
saman er svo haegt ad byggja upp einhverja heild a pvi hvernig verdldin er i raun og
veru. Til ad skilja edli eigindlegra rannsdkna parf ad hafa eftirfarandi atridi i huga: 1)
Aherslan er & ferli, skilning og merkingu. Rannsakandi fer Gt & vettvanginn par sem hann
reynir ad setja sig inn i hugarheim og umhverfi vidfangsefnisins sem verid er ad
rannsaka, tulka pad sem hann skodar og merkinguna sem felst i pvi til pess ad skilja
upplifun pess a veruleikanum. Adalatridid er ad skilja tulkunina ut fra vidfangsefninu.
Nidurstadan er ekki fyrirfram pekkt. 2) Rannsakandinn sjalfur er verkfeerid og hann gerir
gagnasofnunina og greininguna. Gallar og hlutdreegni geta pess vegna komid fram og
geta haft ahrif 4 nidurstéduna ef ekki er fylgst med pvi. 3) Ferlid er adleidsla en pad er
tilraun til ad alheefa Gt frd reynslu og nota hana til ad afla almennrar pekkingar.
Rannsakandinn safnar gégnum til ad koma med hugtok, tilgatur eda kenningar. Ferlid er
ba athugun -> sjdum akvedid munstur -> kenning. 4) Nidurstadan er fullkominn lysing
bar sem lyst er adstaedum, patttakendum og pvi sem er verid ad rannsaka. bar er lika
skyrsla med tilvitnunum, athugasemdum fra vettvangnum og vidtol patttakenda. Auk
bessa atrida pa getur honnun a eigindlegri rannsokn verid sveigjanleg til ad bregdast vid
breytingum sem geta komid upp medan rannsoknin er i gangi. Yfirleitt eru fair
batttakendur valdir og rannsakandinn eydir oft miklum tima & vettvangi og er i nanum

samskiptum vid pa (Merriam, 2009).

Til ad fa gognin i rannsoknina voru tekin vidtdl sem eiga medal annars vel vid pegar

verdi er ad rannsaka skynjun, vidhorf, vaentingar og gildismat. | eigindlegum
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rannséknum er skynjun & raunveruleikanum byggd & tulkun og pessi tulkun tekur
stodugum breytingum (Helga Jonsdéttir, 2003). Vidtol eru notud pegar rannsakandi
hefur dhuga 4 atburdum sem eru lidnir og ekki er haegt ad endurtaka. Vidtol geta verid
lokud, hélfopin eda opin allt eftir hve mikinn sveigjanleika pau veita. | lokudum (e. highly
structured) vidtdlum pa eru spurningarnar sem lagt er upp med spurdar i réttri rod og
ekki bodid upp 4 neinn sveigjanleika. Halfopin (e. semistructured) viotoél henta vel fyrir
eigindlegar rannsoéknir en pd er rannsakandi med akvedinn spurningaramma med
spurningum um vidfangsefnid en spurningunum er ekki endilega svarad i réttri r6d og
reynt er ad fa fram 6lik sjénarhorn. Opin (e. unstructured) viotol eru samtol @ milli
manna an spurningaramma af pvi rannsakandinn pekkir ekki négu vel til efnisins til ad
spyrja réttu spurninganna (Merriam, 2009).

i eigindlegum rannséknum er val & patttakendum ekki tilviljunarkennt heldur valid af
rannsakanda med pad fyrir augum ad uppgotva, skilja og fa innsyn til ad draga leerdém
af pvi. Urtakid er markvisst valid. Til eru nokkrar gerdir af markvissum Grtékum svo sem
hefdbundin, einstok, hamarks afbrigdi, paeginda og snjobolta eda kedjuurtak. Algengast
er ad nota snjobolta- eda kedjuurtak i markvissum urtokum. Snjoboltadrtak (e. snowball
sampling) er algengasta adferdin og byggir & pvi ad finna helstu patttakendur sem
audveldlega uppfylla pau skilyrdi sem eru sett fyrir patttéku i rannsékninni. [ vidtélunum
eru peir sidan bednir um ad benda & adra sem uppfylla somu skilyrdi. Pannig verdur
snjoboltinn alltaf steerri og steerri eftir pvi sem meiri upplysingar baetast vid (Merriam,
2009). begar verid er ad skoda vidkveem malefni eda hegdun er snjoboltadrtak ageet
adferd. Hentar hins vegar ekki pegar alhaefing & pydinu skiptir miklu mali par sem
snjoboltadrtak er ekki slembiadferd (e. random) (Pérdlfur Pérlindarson og borlakur

Karlsson, 2003).

Ord patttakenda eru gégnin sem fast i eigindlegum rannséknum i gegnum vidtolin vid
ba par sem peir segja fra reynslum, skodunum, tilfinningum og pekkingu sinni. Vidtoélin
lysa athofnum og hegdunum patttakenda & nakveeman hatt med drdreetti og
tilvitnunum. [ eigindlegum rannséknum eru séfnun gagna og greining gerdar 4 sama
tima, vixlverkandi ferli par sem rannsakandinn faer nidurstodur sem eru trdverdugar og
areidanlegar. Rannsoknin prdast sma saman par sem rannsakandinn veit ekki fyrirfram

hverjir eru patttakendur, hvada spurningar kunna ad koma upp og hvad purfi ad
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hugsanlega skoda frekar. Gagnagreining er pess vegna naudsynleg um leid og gégnunum
hefur verid safnad. Vidtolin eru sleginn inn i toélvu ord fyrir ord med Ollum
athugasemdum rannsakanda pad er hvad hann s3, upplifdi og heyrdi svo tulkun hans

leidi til areidanlegrar nidurstédu (Merriam, 2009).

Greining & géognunum er erfidasti hluti rannsdknarinnar en pa er rannsakandinn ad
reyna ad fa botn i nidurstddurnar pad er ad fa svar vid rannséknaspurningunni. |
greiningunni felst ad lesa vidtolin yfir mérgum sinnum og finna Ut hvort pad eru
endurtekningar sem koma aftur og aftur fyrir eins og mynstur eda pemu og akvarda
sidan hvada meginpemu eru i vidtdélunum. begar farid er i gegnum vidtolin gerir
rannsakandinn ymis konar athugasemdir, kédun, sem verda pa hluti af gdgnunum og
getur att patt i ad fa svar vid rannsdéknaspurningunni. Kédun er eins konar flokkun a
upplysingunum. Kédun getur verid opin eda lokud. | opinni kédun eru gognin lesin og
leitad ad endurtekningum og fundin hugtdk sem lysa pessu. | lokadri kédun er

rannsakandinn buinn ad akveda fyrirfram hvad hann eetlar ad skoda (Merriam, 2009).

i rannséknum skipta réttmaeti og areidanleiki miklu mali og pvi er naudsynlegt ad
vanda til verka vardandi gagnasoéfnun, greiningu og tulkun svo sannfaerandi nidurstédur
faist. Réttmaeeti skiptist sidan i innra réttmaeti og ytra réttmaeti. Innra réttmaeti hefur
med pad ad gera hvernig nidurstédurnar passa vid raunveruleikann pad er ad segja
hvernig gdgnin sem eru kynnt eru talkud. [ ytra réttmaeti er hins vegar tekid a pvi hversu
almenn rannsoknin er eins og hvort heegt er ad yfirfeera nidurstédurnar & annad
umhverfi. Hér er ndmkvaem lysing a nidurstodu adalatridid par sem sénnunin liggur i
kddunum sem fengust ur vidtolum vid patttakendur, vettvangsgdégnum og skyrslum.
Med pvi ad hamarka breytileika patttakenda til deemis med vali @ stadsetningu og
batttakendum pa er haegt ad auka yfirfeeranleikann. Areidanleiki rannséknar byggist &
bvi hvort sama nidurstada feest ef rannsdknin er endurtekin. Par sem rannsakandinn
setur sig i hugarheim og umbhverfi patttakenda getur verid erfitt ad endurtaka
rannséknina og fa somu nidurstodur. Adalatridi er ad nidurstadan sé i samrami vid
gognin sem var safnad i rannsékninni. Tengsl dreidanleika og innra réttmaetis almennt
séd byggir a peirri forsendu ad rannsékn hafi meira réttmeeti ef haegt er ad endurtaka
athuganir i sbmu rannsdékn eda gera alla rannsdknina alveg eins og fa sému nidurstédu

(Merriam, 2009). Pad sem er styrkleiki eigindlegra rannsékna er hve djupt er haegt ad
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fara i viotélunum til ad fa betri skilning. Hins vegar eru takmarkanir pessara rannsdkna

hve erfitt er ad yfirfaera paer 4 adra (Landy og Conte, 2010).

Sidferdilegar krofur i rannséknum eru mikilvaegar. Samskipti rannsakanda og
pbatttakanda eru nokkud persénuleg og pess vegna purfa badir adilar ad vera opnir, virda
og vidurkenna 6lik sjénarhorn hvors annars og pad parf ad vera skilningur a bada boéga
(Helga Jonsdottir, 2003). Vegna mikilla rannsakanda — patttakenda tengsla i eigindlegum
rannséknum pa hefur umraeda og sidferdilegar ihuganir att sér stad vardandi eigindlegar
rannsoknir. Vid sofnun gagnanna og birtingu er liklegt ad sidferdileg vandamal komi upp
og spurningar eins og hvad mikid @ rannsakandinn ad afhjupa og hve mikla vorn eiga
batttakendur ad fa. Vid greiningu gagna geta lika komid upp sidferdileg vandamal par
sem rannsakandinn er taekid sem safnar gégnunum og pad er undir honum komid hvad
hann telur mikilvaegt og hvad ekki. Pannig getur rannsakandi ordid hlutdraegur jafnvel
an pess ad gera sér grein fyrir pvi (Merriam, 2009). Huga parf ad pvi ad bakgrunnur og
afstada rannsakanda getur haft ahrif 8 samskiptin. patttakendur purfa lika ad geta treyst
rannsakanda fyrir peim upplysingum sem peir lata i té (Helga Jonsdéttir, 2003).

patttakendur parf ad upplysa um markmid rannséknarinnar og ad fullum tranadi vid
ba sé heitid. Pa parf ad segja peim ad ef peir vilji haetta patttoku pa hafi peir leyfi til pess
hvenaer sem er. beir purfa somuleidis ad vita ad vidtolin eru tekin upp og ad peim verdi
eytt ad rannsokn lokinni. Eftir edli upplysinga og gagna parf stundum ad fa leyfi

persénuverndar.

5.2 Val a patttakendum

pydid voru allir heilbrigdismenntadir starfsmenn St. Jésefsspitala. Tiu ur peirra hdpi sem
hofdu mismunandi heilbrigdismenntun voru sidan valdir med snjoboltadrtaki i
rannséknina. Starfsmennirnir voru af badum kynjum og var starfsaldur peirra vid
stofnunina prju ar upp i ram tuttugu ar. Rannsakandi fékk abendingar til ad byrja med
vardandi vidmaelendur hja fyrrverandi stjérnendum a St. Josefsspitala haustid 2011.
bessa stjornendur bad rannsakandi um ad benda sér a starfsmenn sem peir teldu ad
uppfylltu skilyrdi hans en pau voru patttakendur sem foru ad vinna & Landspitalanum,
patttakendur sem féru ad vinna annars stadar en a Landspitalanum og ad peir vaeru

med menntun 34 heilbrigdissvidi. Vidmaelendurnir fengu allir ad velja hvar vié geetum
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hist. Fjorir peirra vildu hitta rannsakanda a@ vinnustadnum sinum, fjorir budu honum

heim til sin og tvo hitti hann & skrifastofu sem hann fékk afnot af.

5.3 Oflun gagna og framkvamd rannséknar

Markmidid var ad gera rannsoknina veturinn 2011 til 2012 en pad drdst og for vinnan
ekki ad fullu i gang fyrr en haustid 2012 og hefur stadid yfir i vetur. Til ad fa heildstzeda
mynd af sameiningunni taladi rannsakandi vid einn af fyrrverandi stjornendum St.
Josefsspitala haustid 2011 sem benti honum sidan 4 annan til frekari upplysinga. A
heimasidu Landspitalans i frétt 2. febrdar 2011 kemur fram ad Jén Hilmar Fridriksson
framkvaemdastjori kvenna- og barnasvids eigi ad styra breytingunum (Landspitali, 2011).
Rannsakanda l|ék forvitni &4 ad vita hvort pad hefdi verid studst vid eitthvert
breytingarlikan i pessari sameiningu og sendi Jéni fyrirspurn pess efnis i télvupdsti. |

framhaldinu heyrdi rannsakandi i Joni i sima og sagdi Jon:

»Petta var pdélitisk akvordun og ad allt ferlid hafi verid gert eins og a ekki ad
gera. Allar reglur og fraedi voru brotin af pvi petta vard ad gerast svo hratt og
bess vegna var undirbuningstiminn ekki naegur. Vinnuhdpurinn hafdi heldur
ekki négu skyrt umbod. Astaedan fyrir ad petta var sameining en ekki yfirtaka
var til a0 gera starfsmenn St. Josefsspitala jafn rétthda og starfsmenn
Landspitalans” (Jon Hilmar Fridriksson, munnleg heimild 12. oktéber 2011).

A sama tima akvad rannsakandi ad senda fyrirspurn til Rikisendurskodunar vardandi
hvort stofnunin zetladi ad gera uttekt & pessari sameiningu eins og hun hefur gert a
morgum 6drum og vitnad er i 66rum kafla. Ekki barst neitt svar og i névember sidast

lidnum sendi rannsakandi aftur sému fyrirspurn. Barst svar 11. desember 2012:

,Bedist er velvirdingar & pvi hve lengi hefur dregist ad svara upphaflegri
fyrirspurn pinni fra 9.10.2011. Rikisendurskodun hefur fjallad um malid og er
nidurstadan su ad ekki verdur gerd uttekt 8 sameiningunni. Stofnunin verdur
ad forgangsrada mogulegum verkefnum sinum og hefur akvedid ad onnur
verkefni skuli njota forgangs” (Rikisendurskodun, 2012).

Haustid 2011 skiladi rannsakandi einnig rannsdknadaetlun og byrjadi ad leita ad
heimildum vardandi ritgerdina.

i september 2012 var vidtalsrammi (sjd vidauka 2) fyrir vidtolin gerdur og hann
forprofadur i framhaldi af pvi af premur einstaklingum sem rannsakandi pekkir.
Forpréfun er gerd til ad athuga hvort spurningarnar eru skiljanlegar, hvort pad er

eitthvad sem purfi ad beeta og hve langan tima pad tekur ad svara spurningunum.
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Forpréfunin gekk vel en pad kom i ljés ad einni spurningu matti sleppa pvi svarid vid
henni gat komid inn i nastu spurningu fyrir ofan. Pad tok 25 - 35 mindtur ad svara
spurningunum i forpréfuninni. Rannsakandi atti von & ad vidtal geeti tekid eina
klukkustund. begar hér var komid vid sogu var farid ad huga ad pvi ad finna
batttakendur sem vaeru tilbunir ad koma i vidtal. Akvad rannsakandi ad senda Gt fimm
tolvupdsta, samkvaemt dabendingum fyrrverandi stjérnenda, um midjan oktdber 2012 til
fyrrverandi starfsmanna St. Jdsefsspitala sem uppfylltu skilyrdi hans til patttéku. par
sem atlunin var ad velja patttakendur med snjéboltaurtaki pa voru aldrei sendir fleiri en
fimm tolvupdstar i einu par sem ekki var vitad hver svérunin yrdi. [ télvupdstinum kom
fram kynning 4 rannsakanda (sja vidauka 3) og rannsékninni i vidhengi (sja vidauka 4).
itrekunarpéstur (sja vidauka 5) var sendur tvisvar sinnum og hringt var beint i tvo
patttakendur. Vidtolin sem voru halfopin voru tekinn upp a upptokutaeki og svo afritud
sma saman. Tvo vidtol voru i oktdber 2012, sex i ndvember 2012 og tvo i januar sidast

lionum.

Pegar rannsakandi var ad vinna umraedukaflann langad hann ad vita hvernig Jon fékk
bad hlutverk ad styra sameiningunni. Taladi vid hann i sima 17. april sidast lidinn par
sem hann sagdi rannsakanda ad hann hefdi reynslu af stjérnun annars stadar og par sem
hann veeri framkveemdastjéri pridja staedsta svidsins @ Landspitalanum pa fékk hann
betta hlutverk. Hann hefdi hins vegar styrt sameiningunni i samvinnu vid
framkvaemdastjora lyflaekningasvids og framkvaemdastjora skurdsvids. Verkefnisstjornin
sem hann var i dasamt hinum framkvaemdastjérunum og premur starfsménnum St.
Jésefsspitala hafdi hins vegar ekki umbod til athafna. Pessir prir fulltrdar Landspitala i
verkefnisstjorn &6skudu eftir pvi strax i desember 2010 ad mannaudsradgjafar
Landspitalans fengju ad taka vidtél vid alla almenna starfsmenn til ad upplysa pa um
réttarstodu sina og heyra hja peim hvad peir hefdu hugsad sér vardandi nytt starf &
Landspitalanum. bad fékkst hins vegar ekki i gegn fyrr en i lok januar 2011 (Jon Hilmar

Fridriksson, munnleg heimild 17. april 2013).

5.4 Urvinnsla gagna
Pessi hluti i ferlinu er erfidastur pvi pad er hér sem rannsakandinn er ad reyna ad fa svar
vid rannsoknarspurningunni. Greiningin hoéfst i beinu framhaldi af hverju vidtali pegar

rannsakandi skrifadi nidur athugasemdir sinar sem attu vid fyrir vidtalid og svo strax &
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eftir. Vidtolin voru sidan afritud i vetur par sem rannsakandi gerdi frekari athugasemdir.
Pegar greiningin hofst voru vidtolin lesin aftur og aftur med opnum huga til ad sja hvort
bad veeri einhver mynstur eda pemu sem kaemu fram og upplysingarnar flokkadar i
kdda. Rannsakandi notadi forritid Dedoose til ad kdda vidtélin og halda utan um kédana.
Kédarnir i fyrstu adrennu reyndust vera 32 og var peim smda saman faekkad og i lokin
voru peir 11. Pemun voru prju og fundin i tengslum vid spurningarammann sem var
notadur i viotélunum. Kédarnir skiptust a pessi prju pemu og a einum stad voru kédar
greindir enn frekar i sjo undirkéda en fjallad um pa saman i kaflanum um nidurstédur
undir kédanum mannlegi patturinn. Viétélin toku frad 36 mindtum i 2 klukkustundir og
var medallengd vidtalana 1 klukkustund og 13 minatur. Afritunin a vidtélunum fyllir 485
bladsidur og eru pad 127.948 ord. Helmingur peirra starfsmanna sem leitad var til

vardandi patttoku i rannsdkninni vildu koma i vidtal.

Eftirfarandi pemu og kédar voru greind Ur gégnunum og eru notud i nidurstédunum:

1. Hvernig tékst sameining

Kédar:

» Breytingaferli/sameiningarferli
» Menning
» Mannlegi patturinn med undirkédunum:
0 Upplysingaflaedi
O Samrad
0 hollusta og tryggd
0 studningur
0 timiad sameiningu
O andstada
0 00ryggi
» Hvernig finnst pér sameiningin hafa tekist

2. Nuverandi starf

Kédar:
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» Bodid starf
» Sambeerilegt starf
» FOr ekki 4 Landspitalann

3. Lidanidag.

Kédar:

» Lidan pinidag
» Lidan vinnufélaga
» Samband vid vinnufélaga

> Aframhaldandi radning

5.5 Annmarkar a rannsokn

i eigindlegum rannséknum er rannsakandinn teaekid sem safnar gégnunum og pad er
undir honum komid hvad hann telur mikilveegt og hvad ekki. Pannig getur rannsakandi
oafvitad verid hlutdraegur. Traverdugleiki rannsdknar byggist a hlutleysi rannsakanda og
trausti til hans en rannsakandi reyndi ad geeta itrasta hlutleysis. Vardandi alhafingu
rannséknar pa var notast vid snjoboltaurtak sem felur i sér markvisst val sem er ekki
slembiadferd og pvi ekki haegt ad alhaefa. Areidanleiki rannséknar byggist & pvi hvort
sama nidurstada faest ef rannsdknin er endurtekin. Nidurstodurnar eru byggdar a
skilningi rannsakanda a pvi hvernig patttakendur tulka reynslu sina og hvada merkingu
reynslan hefur fyrir pa. Pess vegna skiptir mali ad nidurstada rannséknar sé i samraemi

vid gognin sem var safnad.

Timinn fra pvi sameining Landspitala og St. Jésefsspitala tok gildi 1. febrdar 2011 og
bar til vidtolin eiga sér stad i oktdber 2012 til jandar 2013 eda taep tvo ar gaeti haft ahrif
a svor patttakenda. Ef peir voru dsattir pa eru peir hugsanlega bunir ad jafna sig eftir
bennan tima og svor peirra geetu hafa litid 60ru visi ut ef vidtolin hefdu verid tekin fyrir
ari sidan eda fyrr. Ymislegt kom fram hja patttakendum sem ekki er haegt ad setja i

rannséknina af trunadi vid pa sem gaeti varpad ljosi a hverjir peir eru.

5.6 Sioferdileg alitamal
[ kynningarbréfi var fullum trinadi heitid og patttakanda sagt ad hann geeti heett i

rannsékninni hvenaer sem vaeri 6skadi hann pess. | upphafi vidtala var aftur 16gd ahersla
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a tranad vid patttakendur. Til ad gaeta trunadar vid patttakendur eru ekki gefnar upp
bakgrunnsupplysingar og ekki tilgreint ndkveemlega hvada menntun peir hafa eda hvada

storf peir vinna. Pad purfti ekki ad fa leyfi hja persdonuvernd til ad gera rannsdknina.
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6 Nidurstodur

[ pessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstddur rannséknarinnar par sem sameining
Landspitala og St. Josefsspitala er skodud. Landspitalinn sem er staedsta sjukrahus
landsins hefur jafnframt pad hlutverk ad vera sjukrahuds allra landsmanna og
haskdlasjukrahus. St. Josefsspitali og Sélvangur i Hafnarfirdi sameinudust i eina stofnun i
januar arid 2006. Vid sameiningu Landspitala og St. Jésefsspitala 1. febraar arid 2011
undir nafni og kennitdlu Landspitalans vard Soélvangur aftur sjalfsteed stofnun.
Rannsakandi fér inn i skemmuna til ad athuga hvort gerdar hafa verid rannséknir a
sameiningu sjukrahisa par sem sjukrahus hafa verid ad sameinast & Stor-
Reykjavikursvaedinu fra arinu 1996 pegar Borgarspitali og Landakot sameinudust . Ekki
kom neitt upp en pegar ,sameiningar” var slegid inn komu margar nidurstodur.
Rannsakandi fann rannséknir um sameiningar stofnana og raduneyta i opinbera
geiranum. Einnig rannséknir um sameiningar sveitafélaga. pad hefur ekki verid gerd
rannsékn & sameiningu sjukrahdsa hér a landi eftir pvi sem rannsakandi kemst naest.
Nidurstodur hér eru byggdar a8 pemum og kédum sem fram koma i kafla 5.4 drvinnsla

gagna.

6.1 Hvernig tokst sameining

Baedi sjukrahusin eru stofnanir i eigu rikisins og luta l6gum og reglum um opinberar
stofnanir. Eins og kemur fram i 66rum kafla ritgerdarinnar pa er umhverfi opinberra
stofnanna mjog flékid og pungt i vofum og allt tekur tima. bad parf ad fara eftir [6gum
og reglum baedi vardandi rekstur og starfsmenn, rekstur stofnanna er hadur fjarlégum
sem eru 16gd fram a Alpingi & haustin og pdlitikin kemur sterkt til ségunnar par sem
aherslur peirra sem fara med véldin hverju sinni eru mismunandi. Fjarlégin byggjast a
skottum landsmanna og naudsynlegt ad peir séu nyttir vel. Starfsmenn eru ymist
embaettismenn eda rikisstarfsmenn og um pa gilda sérsték 16g. Undir lok sidustu aldar
var mikid talad um ad pad pyrfti ad auka skilvirkni og dbyrgd i opinbera geiranum til ad
na fram hagkveemni og arangri i rikisrekstri og til vard nyskipan i rikisrekstri og svo sidar
arangursstjérnun. Vald, abyrgd og dakvardanataka feerdust pa yfir @ stofnanirnar og

stjiérnendur voru hvattir til ad taka upp adferdir mannaudsstjornunar i malefnum
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starfsmanna. Eins og kemur fram i kafla prju pé samkeppni sé oftast ekki hja opinberum
stofnunum pa eru breytingar naudsynlegar til ad baeta reksturinn. Toluvert hefur verid
um sameiningar i opinbera geiranum & pessari 6ld og eftir bankahrunid bodadi
forsaetisradherra hagreedingu i rekstri med pvi ad faekka og sameina raduneyti og
stofnanir. Breytingar gerast ekki audveldlega i opinbera geiranum og pvi er naudsynlegt
ad paer séu vel undirbunar og skipulagdar til ad arangur verdi sem mestur. Pad parf
leidtoga sem hefur traust starfsmanna til ad leida paer og mikilveegt er ad huga ad
mannlega paettinum. Sameining eru mun fléknara ferli en breyting og tekur nokkur ar ad
framkvaema og krefst pvi mikils undirbunings. Par sem sameining rikisstofnana er ekki
einfalt ferli pa gaf fjarmalardduneytid (2008) ut rit ,Sameining rikisstofnana og tengdar
breytingar” sem 4 ad vera til lei@beiningar fyrir pa sem stjorna eda taka patt i
sameiningarferli a3 vegum rikisins. Meiri hluti sameininga fer urskeidis af pvi ad
undirbuningurinn var ekki nsegur, menningin ekki skodud og mannlegi patturinn

vanraektur eda gleymdist.

Starfsmenn St. Josefsspitala hofou lengi heyrt talad um nidurskurd og voru i nokkur
ar bunir ad vera i évissu vardandi framtid spitalans og sina vinnu. Eina stundina atti
spitalinn ad loka, naest heyra peir ad hann eigi ad breytast i dldrunarstofnun og restina
af starfseminni eigi ad flytja i Reykjanesbae, sidan a allt ad vera obreytt par til fjarldgin
fyrir arid 2011 komu i lok oktéber med krofu um enn meiri nidurskurd og i byrjun
desember var sprengjunni kastad ad spitalinn aetti ad sameinast Landspitalanum eftir

tvo manudi. Einn starfsmadur sagdi:

Pad atti enginn ad hafa skodun a pessu, petta var ... buid ad taka allar pessar
akvardanir fyrir longu 16ngu sidan. Pbetta var pdlitisk akvordun og
Landspitalinn sagdist geta tekid vid pessu 6llu ad petta veeri svo nauda
Omerkilegt sem veeri verid ad gera parna sudur fra ad petta veeri ekkert mal.

Og annar:

betta er svakalega langur, pad var .. pessi timi. betta var alltaf i umraedunni.
Eg mundi segja i 3 4r sem ad madur heyrdi ad petta var i umraedunni.

Og annar:

Pa ma segja ad hérna vid hofum varla farid i sumarfri 6dru visi heldur en ad
vita ekki hvort aetti ekki bara hreinlega ad loka okkur. Og pad var alltaf hert
ad meira og meira ad okkur sko.
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Og enn annar sagdi:

Og pad komu aldrei neinar almennilegar hérna skyringar eda eda hérna neitt
svona almennilegt fannst mér fra Landspitalanum. Pad var bara sagt vid
okkur: ,Vid vitum ekki hvernig petta verdur” og eins og petta veeri sem sagt i
bara hondum stjérnmadlamanna sko og hérna raduneytisins og ad Bjorn
Zoéga vissi sjalfur ekkert mikid meira eda folkid sem ad var yfir, sem sagt alls
radandi parna inni @ Landspitala vissi heldur i sjalfu ekki neitt. Pad var
svolitid mikid, mjog lengi.

Einn starfsmadur sagdi ..ad peirra upplifun var sd ad Landspitalinn og
heilbrigdisrdduneytid voru bara eitt sko... og Bjorn Zoéga kom alltaf a fundi pegar pessi
sameiningarumrada var og pegar Gudlaugur Por var og allt petta. Handlaeknisdeildin
lokadi og starfsmenn lyflaeknisdeildar voru bara i bidst6du. Enn einn starfsmadur sagdi
ad hann hefdi upplifad petta eins og svona leikrit. Mér fannst petta vera bara svona pu
veist ad pad veaeri buid ad akveda allt leikritid hvernig pad endadi og allt. Enn annar talar
um vid kostnadargreindum alla hluti og pad rikti svona sparnadur og hugsun um ad ad

reka petta vel.

Breytingaferli/Sameiningarferli

Flestum starfsmonnunum finnst peir fyrst hafa heyrt minnst &8 sameiningu pegar
Gudlaugur pPor paverandi heilbrigdisradherra vildi loka St. Jdsefsspitala og flytja
starfsemina Ut i Reykjanesbae. Sidan verdur fatt um svor pegar peir eru spurdir hvernig
beir hafi fyrst frétt af sameiningu peirra vid Landspitalann. Enginn starfsmadur segist
hafa farid @ fund par sem sameiningferlid var kynnt fyrir peim og peir upplystir um sina
stodu i ferlinu. Faestir vissu hver leiddi ferlid en hann er svidsstjori kvenna- og
barnasvids. Fréttir um sameiningu heyrdu peir meira i kringum sig og jafnvel fra

fjdlmidlum. Einn starfsmadur sagdi:

Eg man ekki alveg petta byrjadi nd, madur byrjadi ni ad heyra svona svona
ordrém bara i matsalnum parna. petta er litill matsalur par sem allir satu
saman og og svona madur svona byrjadi ad heyra petta utan af sér par.

Ef leitad var eftir frekari svérum pa var bara sagt:

A0 pad veeru svona ymsar preifingar i gangi en pad yrdi nu sennilega ekkert
ur pvi sko. Fyrst var verid ad tala um pad ad sameina okkur parna Keflavik.
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[ breytingaferli eru samskipti og upplysingaflaedi til starfsmanna mjog mikilvaeg.
Flestum starfsmonnum fannst mikill skortur @ upplysingum sérstaklega i byrjun pegar
beir hefdu att ad vera ad fa stodugar upplysingar. beim fannst yfirmennirnir segja sér
allt sem peir vissu en peir vissu sjalfir litid sem ekkert. Eftir ad einhverjir starfsmenn
hofou krafist funda pa fannst peim upplysingaflaedid adeins aukast. Haft eftir

starfsmanni:

Sko upplysingaflaedid var mjog sleemt , mjég mjog sleemt sko. Pad var engu
skilad til okkar og vid férum ofaar ferdirnar upp til pess ad knyja svor sko. ....
bad var mikid kvartad yfir pvi sko ad pad var ekki ndgu gott upplysingaflaedi
fra stjéornvéldum spitalans.

Og annar sagoi:

Madur spurdi sjalfan sig stundum biddu eigum vid ekki fyrst ad vita petta
adur en petta fer i fjolmidlana. Pad var oft svoleidis.

Starfsmadur segir ad pau hafi vitad ad eitthvad var i gangi pvi pad var buid ad boda
ba 4 fund og haetta vid i tvo skipti. Pau vissu alveg ad eitthvad var i uppsiglingu. Svo voru
bau kollud a fund en man ekki hvenaer pad var né hvort pad hafi verid fulltraar fra
Landspitalanum par. Man eftir Arna forstjornanum og deildarstjorunum. bessi
starfsmadur nefndi ad pd pau hefdu fengid litlar upplysingar um petta allt saman pa

hefdi peim verid gert ad breytast i starfsmenn Landspitalans strax:

Vid sem sagt attum bara ad, konan kom og var buin ad skipta um hérna
skirteini pu veist vid attum ad vera merkt Landspitalanum allt i einu og okkur
fannst svolitid eins og pad veeri svona sépad bara St. Josefsspitala bragurinn
atti bara ad hverfa og vid bara ordin Landspitalinn allt i einu. Eg man eftir pvi
ad sko stelpan a simanum var skdmmud fyrir ad svara Lands nei Josefsspitali
einhvern timann i simann.

Og annar sagdi:

Pad var buid ad merkja Josefsspitalann Landspitala parna Ut 4 gotu pu veist
adur en madur snéri sér vid. Pa var allt i einu komid pu veist Landspitalinn
Hafnarfirdi. Og hérna petta gerdist allt rosalega hratt.

Einn starfsmadur talar um marga fundi en honum fannst upplysingafundirnir meira vera

tilskipanir pvi pad matti ekkert raeda hlutina. Petta atti bara ad vera svona.
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Einhverjir starfsmenn muna eftir ad hafa farid a fund i kapellunni sem reyndist hafa
verid 1. febrdar 2011 daginn sem sameiningin tok gildi. Par maettu Bjorn, Vilhelmina og

Erna.

Lysing starfsmanns:

Eg man eftir einhverjum fundi med Birni Zoéga, Vilhelminu og natturulega
barna mannaudsradgjafanum hvad hun nu heitir, Erna ja. pad var xgilega
kruttlegt pa var pu veist verid ad bjéda okkur velkomna sem starfsmenn
Landspitalans. Pad var svona einhver ... petta atti ad vera svona késyfundur.

Tveir starfsmenn t6ludu um ad upplysingaflaedid hefdi verid nokkud i lagi:

Pad var natturulega kannski allt i lagi. Pad var natturulega af og til verid ad
tala vid okkur og svona upplysa okkur um framhaldid.

Og annar:

bad var svo sem agaett. betta leit allt vel ut. Pad var pad var bara ageetlega
ad pvi stadid fannst mér pu veist.

Starfsmadur sagdi ad 20. desember 2010, eftir ad formleg akvordun hafdi verid tekin um
sameininguna, var sett saman nefnd @ vegum velferdarraduneytisins sem atti ad kanna
hvort pad vaeri plass fyrir allar adgerdir sem St. Josefsspitali gerdi inn @ Landspitala. Var
bad gert med uttekt 4 starfsemi a badum stodum. Starfsmenn fra badum spitélum voru i
nefndinni. Nidurstadan var sU ad Landspitalinn geeti tekid vid pessu 6llu med pvi ad
breyta skipulagi hja sér og pad mundi taka svona sex manudi ad vinna a bidlistanum.
Starfsmadur sem sat i einhverjum nefndum segir ad nidurstadan hafi alltaf verid akvedin
fyrirfram. betta var bara spurning um adferdafraedina. Skilabodin voru skyr, petta atti ad
ganga upp. | jantar 2011 er svo skipud énnur nefnd til ad undirbla starfsfélkid. bad var
sama sagan par pad var buid ad akveda allt. betta var bara spurning um adferdafraedina
gagnvart fjolmidlum. Nefndin var bara sett a til pess ad geta sagt ad pad vaeri samstarf
um sameininguna. En pad var ekkert samstarf af pvi pau hofdu alltaf yfirhondina. Annar
starfsmadur sagdi ad pad hefdi komid peim a évart hvad gerdist a milli j6la og nyars ad
nidurstadan vaeri svona og ad petta atti ad gerast svona fljott. bad hefdi aldrei verid
talad um ad petta =etti ad gerast svona fljétt. Segir jafnframt ad pad hafi att ad tryggja

aframhaldandi starfsemi. Enn annar sagdi ad fundirnir med raduneytinu hefdéu verid
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einhlida vidraedur um pad hvernig zetti ad leggja petta nidur, hvernig atti ad loka sem

allra fyrst, loka 6llu.

Og annar sagoi:

Eg vill ad pad komi sko skyrt fram ad pegar svona stofnun er rdstud pa er
nanast eins og pu sért ad rusta landslidi i handbolta eda fotbolta.

Og enn annar sagoi:

Eg veit pad ekki ég bara, ég bara skil eiginlega ekki hvad stjérnvéld eru ad
fara sko.

Menning

Til pess ad sameiningin takist vel pa er naudsynlegt ad skoda menninguna i peirri
skipulagsheild sem & ad sameina annarri. Pad er mikilvaegt ad pad sé ekki mikill munur a
menningum skipulagsheildanna sem eiga ad sameinast. Allir starfsmennirnir t6ludu um
hvad St. Jésefsspitali vaeri litill og kdsy vinnustadur. Allir pekktu alla, flestir bunir ad
vinna i fjolda ara, folk hittist i matsalnum og spjalladi og allir tilbdnir til ad ganga ekstra
miluna fyrir spitalann. Starfsmadur sem for ad vinna & Landspitalanum segir

menninguna par gerdlika og lysir muninum:

Pad er natturulega mikil sal parna, baedi parna umhverfi og pu veist allt
betta gamla og hérna litil eining og pad er natturulega allt annad. Bodskiptin
eru svo greid. pad er ekkert haegt ad likja pvi saman, hitt er svo stort.

Starfsmadurinn segir ad pad hafi verid menningarsjokk fyrir sig ad purfa ad feera sig inn

a Landspitalann ad vinna og heldur afram:

Mér fannst pad bara reglulega erfitt. Eg vissi ad hinn kaflinn vaeri buinn pessi
skemmtilegi kafli og pessi gddi. Pad var godur starfsandi parna, petta var
mjog godur vinnustadur. Mér fannst erfitt ad fara parna a nyja, madur var
bara litid ped, madur bara meetti i vinnuna og fér svo bara heim.

Annar starfsmadur tekur undir og segir blessadan Landspitalann svo mikid bakn og
finnst hann ekki frabaer vinnustadur. bessum sama starfsmanni finnst vanta alla nalaegd
vid allt kerfid og finnst sleemt ad engin pekki hann. Fannst hann vera meira virdi a St.
Joésefsspitala par sem var hlustad 4 starfsmenn og peir skiptu meira mali. Annar

starfsmadur nefnir hvad pad hafi verid géodur vinnumarall:
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Ef félk nennir ad vinna, hefur gaman ad vinna og vinnur saman. bad er
morallinn. Sudur fra pa hofdum vid svona vinnumoral.

Hann segist ekki upplifa pennan vinnumaéral & Landspitalanum og finnst erfitt ad komast

inn i menninguna par.

Og annar sagdi:

Pad er natturulega allt allt 6druvisi pvi ad 4 St. Josefsspitala pa voru
natturulega sko petta var allt eins og ein stor fjolskylda og allir pekktu alla og
allir spjolludu saman og alltaf bros og alltaf paegilegt umhverfi.

Pessi sami starfsmadur sagdi jafnframt ad a sinni deild a8 Landspitalanum, sem hann
kallar sinn litla heim, starfadi afburda félk og ad par rikti godur marall. Enn annar
starfsmadur sagdi ad pad vaeri ekki sambaerileg menning og ad pad pyrfti ekki ad fara i
neina lofreedu med St. J6 ég meina petta var bara frabeer spitali, gédur andi, 6llum leid
vel par pad var bara svona. Pad var bara su menning. bu finnur ekki nokkurn mann sem
getur talad illa um St. Jé. Og einn enn annar segir ad nu fyrst eftir eitt ar er hann farinn

ad venjast nyrri menningu og lida betur.

Peir starfsmenn St. Josefsspitala sem foru ekki ad vinna @ Landspitalanum og eru ad
vinna & 6drum litlum st6dum segja menninguna par vera likari peirri sem var & St.

Jésefsspitalanum.

Mannlegi patturinn

Arangur breytinga eda sameininga er hadur pvi hve vel skipulagsheildir undirbua
starfsmenn sina fyrir og i ferlinu. Starfsmenn éttast breytingar og hvada afleidingar peer
hafa i for med sér fyrir pa og peir hafa lika ahyggjur af stérfum sinum og eru pvi undir
miklu alagi. Starfsmann hafa einnig ahyggjur af vinnufélégum, hvort og hvernig vinna
beirra breytist. Undir pessum kdéda eru nokkrir undirkddar svo sem upplysingar, samrad,
studningur, timi ad sameiningu, andstada, hollusta og tryggd og 00ryggi sem verdur

fjallad um hér undir mannlega paettinum.

pad verdur aldrei of oft kvedid hve mikilvaegt er ad vera med stodugar upplysingar til
starfsmanna fra byrjun og alveg par til ferlinu er lokid. Best er ad vera med fj6lbreyttar
leidir i ad feera starfmonnum upplysingarnar, hafa peer adgengilegar fyrir alla og
endurtaka peer oft. Handlakningadeildin lokadi @ undan hinum deildunum og pad var

verid ad hringla med lokunina fram og til baka en henni var sidan lokad fyrr en gert var
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rad fyrir i upphafi. Akvedid var ad hafa lyfleeknisdeildina opna lengur og fyrstu manudina
lifdu starfsmenn i peirri von ad hun yrdi opin afram en alltaf var jafn erfitt fyrir pa ad fa
ad vita eitthvad. Eins og einn starfsmadur sagdi pad I3 i loftinu ad pad =etti ad loka en
okkur hafdi aldrei verid tilkynnt pad og annar sagdi pad var bara sko lenging i
daudastridi deildarinnar. Haft eftir 66rum petta var bara eins og pad veeri verid ad drepa

okkur haegt og atti ekki ad segja okkur pad fyrr en ad vié veerum daud sko.

O8rum starfsmanni fannst erfitt ad fa upplysingar og sagdi:

Mér finnst sko madur natturulega reyndi ad fylgjast vel med fréttum og pad
var rosalega mikid talad sem sagt natturulega inn & stofnuninni. Pad var
rosalega mikid allir ad reyna ad veida alla innan huss. Ef einhver fér eitthvad
inn eftir pa var alveg frétturdu eitthvad, veistu eitthvad? betta var miklu
meira pannig sko. Pad var ekki pad ad pad veeri gott upplysingafleedi fra
Landspitalanum. Mér fannst pad alls ekki sko. Pad var bara Iélegt. En madur
var alveg bara tilbdinn, madur var einhvern veginn undirbdinn ad pad geeti
alveg eins komid sko i fréttunum.

Og annar sagdi:

Pad er ekki parna fyrr en a seinni skrefunum sko sem ad er farid ad halda
starfsmannafundi.

Haft eftir starfsmanni: Starfsmenn lyflaeknisdeildarinnar vissu ekkert i oktober hvernig
framhaldid yrdi og voru ordnir preyttir 4 ad vita aldrei neitt og 6skudu eftir fundi med
Landspitalanum til ad fa svor vid ollum sinum spurningum. Og pa var sem sagt haldinn
fundur sem Vilhelmina, bPérdis og Bjorn komu a og pa var sem sagt bombunni kastad ad
bad atti bara ad loka. Pannig ad pad kom aldrei til ad vid hérna geetum komid med
spurningarnar parna sem vid vorum buin ad dkveda. Hins vegar hafdi Landspitalinn
ekkert hugsad ut i starfsmennina i eldhusi starfsmanna og a rontgen sem enn voru ad
vinna pegar pessi fundur var haldinn. bad var bara kallad i pessa 6rfau starfsmenn lika
og beim vard rosalega mikid um petta.

Til ad starfsmenn séu tilbunir ad takast a vid breytingu pa purfa peir ad skynja porfina
og pad parf ad selja peim hugmyndina. Mikilveegt er pvi ad hafa starfsmenn med i
radum svo peir fai tilfinningu fyrir pvi ad ,eiga i hugmyndinni.”“ Allir starfsmenn St.

Jésefsspitala sem talad var vid sogdu ad pad hefdi ekkert samrad verid haft vid pa um
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utferslu @ pessari sameiningu. Peir voru frekar hissa @ pessari spurningu. Einn

starfsmadur sagdi:

Nei ekki vid starfsmennirnir nei, vid fengum ekki ad rada neinu. betta var
natturulega svona hostal takeover. Pad var bara pannig ... upplifunin var
bannig.

Og annar spurdur um samrad sagdi:

Nei nei (hneyksladur). Fengud pid eitthvad ad hafa um petta ad segja? Nei
nei nei (&fram hneyksladur) nei, nei.

Annar starfsmadur taldi ad reidi starfsmanna hefdi verid vegna pess ad peir voru ekki
hafdir med i radum. Enn annar sagdi vid vorum svo sem ekkert spurd hvernig vid vildum

hafa petta. betta var bara gert.

Studningur er mikilveegur i breytingum og sameiningum beedi fra nanasta yfirmanni
en einnig fra nyjum yfirménnum. Inn i petta koma audvitad goéd samskipti og
upplysingafleedi. Starfsmennirnir sem talad var vid sogdust allir hafa fengid studning fra
yfirmanni jafnvel pé sa starfsmadur hafi lika verid ad missa vinnuna. Yfirmenn reyndu ad
hugsa fyrst um starfsmennina. Peir reyndu sidan ad stydja hvorn annan.
Starfsmonnunum fannst ollum peir ekki fa studning fra Landspitalanum. Einhverijir
nefndu ad peir heféu viljad ad mannaudsstjérar hefdu verid i sambandi vid pa 6dru
hvoru. Toldu ad starf mannaudsstjéra faelist medal annars i ad hafa eftirlit med nyjum

starfsménnum. Einn starfsmadur sagdi:

Og vid attum natturulega ad fara i vidtal til mannaudsstjéra pu veist bara til
ad athuga hvernig okkur lidi og svona eftir flutningin, kannski eftir einn
manud eda tvo. Eg hef aldrei heyrt fra einum eda neinum med pad hvernig
mér likadi eda hvernig mér lidi i vinnunni eda nokkud. bpessu var aldrei fylgt
eftir.

Tveir starfsmenn nefndu sérstaklega ad peir hefdu ordid fyrir vonbrigdum med ad

Hafnarfjardarbeer skyldi ekki veita peim studning. Annar peirra sagdi:

Pegar er ekki hlustad a pig og pbad er i rauninni bara verid ad berja pig til
hlydni og pu ert nattirulega ad berjast parna vid radherra og
stiornmalamenn pa eru pad kannski mestu vonbrigdin ad vid fengum
engann studning fra Hafnarfjardarbae.
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Allir starfsmennirnir t6ludu um ad peir hefdu haft studning hver fra 6drum 3 sinni
deild og pad reyndist peim mikilvaegast & pessum tima. beir gengu saman i gegnum
sorgarferlid. Hver deild kom sér saman um ad hittast reglulega og gera enn i dag. begar
starfsmenn voru spurdir hvort St. Josefsspitali hefdi hefdi bodid upp a eitthvad sérstakt

fyrir pa pa s6gdu peir ad starfsmennirnir hefdu bara haldid saman. Einn lysti pessu svo:

Vid toludum mikid saman vid gerdum pad og vid bara svona ja ég upplifdi
bad pannig ad vid bara reyndum ad hjalpa hvert 6dru.

Timinn fra pvi ad starfsmenn heyra af sameiningunni og par til St. Jésefsspitali lokar
er mismunandi langur hja starfsménnum eftir pvi @ hvada deild peir unnu. beir heyrdu af
sameiningunni liklega um manadarmaétin ndvember desember 2010 (erfitt reyndist af fa
dagsetningu hja fdlki) og hun ték gildi 1. febrdar 2011. Skurddeild og handlaeknisdeild
lokudu fyrstar eda um petta leyti, meltingardeildin lokadi 1. september og
lyfleeknisdeildin lokadi 1. desember 2011. bessi timi var starfsménnum mjog erfidur pvi
beir vissu litid, fengu litlar upplysingar, voru reidir og sarir, vissu ekki med aframhaldandi
vinnu eda framhaldid yfirleitt, h6fdu ahyggjur af vinnufélogum, fengu engan studning ad
utan og voru mjog dsattir. A pessum sama tima satu einhverjir starfsmenn i nefndum
sem unnu ad sameiningunni sem peim fannst peir aldrei hafa neitt ad segja um. Einn

starfsmadur lysir timanum svona:

NU bara allt i uppnami i rauninni sko. PuU veist starfsfolkid er bara i krisu og
bara i lausu lofti og félk svona eftir pvi sem leid a pvi verr leid pvi finnst mér.
Petta bitnadi mikid a finnst mér pjénustunni pd audvitad vid gerdum okkar
besta og allt pad og hérna pu veist spitalinn hann bara var sko ekki skugginn
af sjalfum sér. Eg veit ekki petta var bara dmurlega dapur timi, bara
Omurlegur timi.

Og annar sagoi:

Okkur leid bara alveg hraedilega illa andlega ja og natturulega likamlega lika
en adallega andlega.

Og annar sagoi:

petta var mjog mikid afall og ofbodsleg reidi og vid forum i rauninni gegnum bara

sorgaferli.

Fyrstu prir manudir arsins 2011 voru hraedilegir sagdi einn starfsmadurinn en pa var

byrjad @ ad halda fund um pad ad ollum steedi til boda ad fara yfir a stéru spitalana og
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svo teeki pad bara dkvedinn tima. Starfsmenn voru allir reidir og kvidnir fyrir pessum
breytingum og fdolk vissi ekkert hvad pad atti ad gera. Sumir h6fdu aldrei unnid 4 pessum

stéru spitélum. betta var 6gn vid folkid og allt stdd einhvern veginn i stad. Annar sagdi:

Omurlegur, mér fannst petta Omurlegur timi. Mér fannst pessi timi
nidurdrepandi eins og pad veeri verid ad kreista lifid Ur okkur haegt og rélega.
Pangad til vid myndum gefast upp.

Og annar sagoi:

.....

Einn starfsmadur lysti pessu timabili sem martrod. bad var audvitad mikill barattuvilji
ad reyna ad berjast fyrir stofnunina. Pad var reynt ad vera i st6dugu sambandi vid
bajarstjornina og raduneytid til ad reyna ad bjarga pessari stofnun og pessu starfi sem

verid var ad vinna par en pad var bara ekki politiskur vilji fyrir pvi.

Andstada vid breytingu eru vidbrogd starfsmanna vegna peirrar medferdar sem peir
fa i breytingaferlinu. Starfsmenn sem upplifa éréttlaeti geta synt vald sitt med pvi ad
veita vidnam vid breytingunni til ad lagfeera éréttlaetid. Gremja starfsmanna pegar peir
upplifa oréttleti og svik getur leitt til neikvaedrar hegdunar eins og minni afkasta og
litillar samvinnu dsamt pvi ad fa neikvaeda upplifun i gard skipulagsheildar. Pad er ekki
mikid traust @ milli starfsmanna og stjérnenda svo misskilningur a sér audveldlega stad.
Starfsmenn hafa oft ekki somu trd a breytingum eins og stjornendur enda meta peir
adstedur O6dru visi. Peir sja breytinguna frekar sem kostnad badi fyrir sig og
skipulagsheildina en ekki sem einhvern agdéda. Starfsmenn hofdu motmeelt kroftuglega
arid 2009 pegar atti ad gera St. Jésefsspitala ad 6ldrunarstofnun en nu var eins og allur

vindur vaeri budinn hja peim. Einn starfsmadur komst pannig ad ordi:

Vid skrifudum einhverjar greinar i blodin. bad hefur trilega verid i kringum
sameininguna. bad var reynt heilmikid. Alla vegana vidé forum parna ad hitta
radherra. En pad fjaradi bara undan pessum moétmalum. Og pad var bara
ekkert svo i restina.

Einn starfsmadur sagdi ad andstadan lysti sér kannski best i pvi ad skémmu fyrir
lokun hefdu allir starfsmenn St. Josefsspitala farid i hrakvedri og buid til skjaldborg i
kringum spitalann, haldist i hendur og hringad allan spitalann. Hann skyldi med ollum

klédm varinn fra lokun en pad breytti engu. Annar starfsmadur nefnir ad um ari adur hafi
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salartetrid verid ordid frekar slaamt og pa hafi deildin akvedid ad stofna prjénaklubb til
ad peppa upp lidid og hugsa um eitthvad annad en bara vinnuna. Peim fannst petta hafa
hjalpad sér mikid pegar svo koma ad sameiningunni pvi pa voru peir bunir ad sja ad

betta veeri vonlaus baratta hja peim. Og einn enn lysti pessu pannig:

pad var ekki vid neinn ad tala. bu ert med heilbrigdisradherra, pu ert ad
berjast vid heilt heilbrigdisraduneyti og pu ert ad berjast vid vitlausa
politikusa. PU ert med heilbrigdisradherra @ moti pér, pu ert med allt
raduneytid @ moti pér og pu ert med allan spitalann a méti pér.

Og einn sagdi:

Sko pad var buid ad berja & okkur svo lengi ad pad sem eftir situr er ad pad
er ekki bara buid ad leggja spitalann nidur og madur feer laegri laun heldur
lika petta hrun og adgerdarleysi stjornvalda. Pad er buid ad berja mann pad
mikid nidur ad ef pad a ad fara ad gera eitthvad pa er ég med pinulitinn
doda. Pad er nefnilega tilfinningin sem situr eftir. Eg er bara blinn ad seetta
mig vid ad petta er bara svona.

Breytingar leida til pess ad pad verdur breyting a8 sambandinu milli starfsmanna og
skipulagsheildar sem geta verid styrkjandi eda veikt hollustu starfsmanna en pad fer
eftir pvi hvernig framkveemdin @ peim er. Hér er att vid hvernig starfsménnum finnst ad
beir séu medhondladir i ferlinu og hvort peir fai ad taka patt i pvi. Ef starfsmenn upplifa
sanngirni i breytingaferlinu svo sem ad gott upplysingaflaedi, hlustad a ahyggjur peirra,
taekifeeri til ad koma med innlegg og borin virding fyrir peim pa eru meiri likur ad peir
syni hollustu og vilji taka patt. Skipulagsheildir sem vilja na arangri vilja hafa starfsmenn
sem syna hollustu og tryggd pvi pa eru peir tilbdnir ad leggja ymislegt a sig til ad
arangurinn verdi sem mestur. begar starfsmenn St. Jésefsspitala sem fluttust yfir a
Landspitala voru spurdir hvort hollusta peirra og tryggd hefdi breyst vid sameininguna
svorudu flestir pvi jatandi pad er ad hdn hefdi minnkad. Eins og kom fram hja einum

starfsmanni:

Ja ég get eiginlega ekki neitad pvi. Madur hugsadi meira um hinn
vinnustadinn. J& madur syndi honum meiri tryggd og var svona tilbunari ad
breyta voktum eda gera svona pad sem ad purfti heldur en par sem ég er
nuna. NUna hugsa ég a0 ég sé bara einn parna i pessum hdp og ég atla bara
ad gera pad sem hentar mér best Eg hugsa meira pannig nina.

Pegar pessi sami starfsmadur er spurdur ad pvi hvad bui ad baki minnkadri hollustu

og tryggd pd svarar hann ad pad sé fyrst og fremst vegna pess ad hann sé dsattur vid
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lokunina. Hann upplifir ad hafa verid skikkadur til ad fara i gegnum petta ferli.
Starfsmanninum finnst andinn & Landspitalanum lika vera pannig ad hver hugsi bara

meira um sig.

Og annar sagdi:

Mér finnst pad allt 6druvisi. Madur maetir bara i sina vinnu og reynir ad gera
allt sitt vel og en mér fannst ég meira svona, madur hjalpadist svona meira
ad 4 hinum stadnum.

Annar starfsmadur sagdi hollustu og tryggd ekki sntdast um vinnustadinn heldur um
skjélsteedingana og vinnufélagana pannig ad honum veeri pannig lagad alveg sama um
Landspitalann. bessum starfsmanni finnst Landspitalinn ekki vera ad gera neitt fyrir sig
og pvi hafi hann ekki neinum skyldum ad gegna gagnvart Landspitalanum, ég skulda
honum ekki neitt. A St. Jésefsspitala upplifdi starfsmadurinn ad hann vaeri einhvers virdi.
Einn til vidbotar sagdi hollustu syna fyrst og fremst snda ad sjuklingunum og ad hann

vaeri med méral gagnvart peim.

Og annar til sagdi:

Eg vinn mitt starf af heilindum og hollustu annars mundi ég aldrei hafa tekid
betta. Eins og ég segi ég vinn fyrir vinnuveitandann minn af heilindum og ég
skila starfi minu af heilindum en mér finnst margt sérkennilegt i ,hirarkiinu”
hérna.

Hollusta min og tryggd hefur breyst til hins verra eftir sameininguna. Eg ,ved ekki eld
og brennistein” fyrir Landspitalann eins og ég hefdi gert fyrir St. Josefsspitala sagdi enn
einn. beir starfsmenn sem ekki féru ad vinna a Landspitalanum segjast hafa hollustu og

tryggd vid nyja vinnustadinn sinn.

Eins og margoft hefur komid fram pa hafa breytingar ahrif a starfsmennina og peir
upplifa 60ryggi. Ef starfsmenn upplifa 60ryggi i starfi pa leggja peir minna a sig, ihuga
jafnvel ad fara eda vilja ekki taka patt i fyrirhugadri breytingu. Pessi hegdun starfsmanna
hefur svo ahrif & skipulagsheildina i minni afkdstum, meiri starfsmannaveltu og
hindrinum vid adlégunina. Allir starfsmenn St. Josefsspitala voru i morg ar bunir ad bua
vid 60ryggi vardandi storf sin pvi pad var alltaf verid ad skera nidur og annars lagid verid
ad tala um ad loka. Eins og kemur fram hér ad ofan peir vissu stundum ekki hvort vaeri

buid ad loka pegar peir keemu til baka ur sumarfrii.
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Hvernig finnst pér sameiningin hafa tekist?

»Hvernig finnst pér sameining Landspitala og St. Jdsefsspitala hafa tekist” var
lokaspurning sem allir viomalendur fengu til ad fa skodun peirra @ sameiningu
Landspitala og St. Josefsspitala. Pad er skemmst fra pvi ad segja ad allir nema einn
svorudu ad petta hefdi ekki verid sameining heldur yfirtaka. Starfsmadur sagdist ekki
vilja kalla petta sameiningu, petta veeri bara yfirtaka. Spitalinn er bara tekinn yfir og

lokadur. bad hefur kannski tekist svo sem pokkalega pannig. Annar starfsmadur sagdi:

Illa, i minum huga var petta yfirtaka og pjéfnadur. Ja ég skal skyra pjofnad,
bad er min syn & petta. Spitalinn var teemdur ad innan af taekjum, virkum
teekjum og télum og pau voru 6ll flutt inn eftir. Og ég veit ad petta er pu
veist kannski tulkunaratridi sko ... en petta er min tulkun sko.

Og annar sagoi:

Pad var bara skellt i 1as og petta var s6gd vera sameining. En petta var
grofleg og frekleg yfirtaka.

Annar starfsmadur segir petta var yfirtaka, petta var engin sameining. betta var bara
yfirtaka, bara hrein og klar yfirtaka. Hann var bedinn ad lysa hvad hann aetti vid og sagdi
Gudbjartur var buinn ad akveda ad spitalinn zetti ad renna inn 3 Landspitala, pad var
ekkert val. En ef pad hefdi verid svona sameining pa hefdi pad verid a allt 6rum ndtum.

Og annar sagdi:

betta var ekki sameining petta var bara yfirtaka. Alveg skyrt i minum huga.
Petta var bara yfirtaka og hun hefur tekist illa ut af pvi ad bidlistinn hefur
lengst og peir anna ekki pessu sem vid vorum ad gera. Hitt for ut i
einkageirann og par virdist vera oheft adgengi hja laeknum ad gera adgerdir
alveg bara eins og peir vilja pannig ad peningurinn fer i pessar adgerdir hvort
sem ad pad er verid ad spara eda ekki. Pad fer bara ur hinum vasanum held
ég. Og hérna pad er ekki raett um St. Josefsspitala lengur, pad er ekki reett
um bidlistana og okkur var bara eytt (ahersla).

Einn enn sagdi ad sameiningin hefdi tekist hormulega. betta var ekki sameining, petta
var yfirtaka. Bedinn um ad utskyra pad pa sagdi starfsmadurinn: ,Ja eins og ég sagdi
adan mér fannst bara Landspitalinn hafi komid med kléna sina og gleypt spitalann. Nu
eigum vid ykkur.” betta var ekki eitthvad svona eigum vid ad vinna saman, viljid pid hafa
betta verkefni og vid héfum hitt. Eg upplifdi petta engann veginn sem sameiningu,

engan veginn. O8rum fannst pessi sameining hafa gengid illa og ad pa hafi allt farid &
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nidurleid. Segir petta hafa verid pura yfirtdku, algjor mistok pessi sameining ad loka

spitalanum.

Og annar sagoi:

Petta var engin sameining, petta var yfirtaka. Fra minum baejardyrum séd er
betta svo sem allt i lagi en fra skjolstaeedingum parna uti pa hefur pjénustan
versnad til muna. Heldurdu ad petta hafi skilad pessum sparnadi sem var
hugsadur i upphafi? Nei pad held ég ekki.

Eini starfsmadurinn sem minntist ekki & ad petta hefdi verid yfirtaka var sattur med

sameininguna en 6sattur med hvad litid hafdi ordid ur faglegum vaentingunum.

6.2 Nuverandi starf

Um starfsmenn St. Jésefsspitala giltu 16g nr. 72/2002 um réttarst6du starfsmanna vid
adilaskipti ad fyrirtaekjum pegar sameiningar eiga sér stad eins og 16g nr. 70/1996 um
réttindi og skyldur starfsmanna rikisins eins og getid er um i 6drum kafla. Breytingar eda
sameiningar i heilbrigdiskerfinu eru til ad hagraeda i rekstri med pvi ad baeta skilvirkni og
arangur. Allar breytingar taka tima og landsmenn verda ad geta treyst pvi ad stjérnvold
séu ad vinna til arangurs. Einn hluti af rannsékninni var ad finna ut hvad hefdi ordid um
starfsmenn St. Jésefsspitala pad er foru peir ad vinna @ Landspitalanum eda einhvers
stadar annars stadar. Ef starfsmenn eru ekki ad skila sér inn @ Landspitalann og bidlistar
eru ad lengjast ma spyrja sig ad pvi hvort pessi sameining hafi heppnast. Einum

starfsmanni fannst talad nidur til peirra og sagdi:

Pad var talad nidur til folks og gert litid ur okkar storfum bara svona eins og

vid vaerum bara 4 spena hja pvi opinbera og eins og pad veeri einskis virdi
pbad sem vid vorum ad gera. betta vaeri bara peanuts en pad synir sig ad pad
er bara mjog mikid tdmardim eftir ad St. J6 lokadi. bad er enginn buinn ad
taka fyllilega vid pessu — pessari starfssemi sem var parna & einum stad —
sem var mjog skilvirk og ekki haegt ad stunda odyrara.

[ viotélunum vid starfsmennina kemur fram ad pad eru ekki margir leeknar sem féru inn
a Landspitalann og peir sem féru pangad eru i mjog litilli vinnu. Eitthvad af sjukralidum
og hjukrunarfraedingum sem fér 4 Landspitalann eru heettir vegna mikils adlags og komnir
annad. Einn starfsmadur sagdi pad hafa verid um prjatiu og prir leekna sem voru ad
vinna a St. Josefsspitala og a0 mesta lagi tiu hefdu pegid hlutastarf a8 Landspitalanum.

Annar sagdi ad pad veeru svo margir starfsmenn ad koma fra Landspitalanum nuna
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bangad sem hann er ad vinna af pvi ad peir vaeru ad kikna undan dlagi. Bidlistarnir hafa

ekkert gert nema lengjast eins og einn starfsmadur sagdi.

Bodiad starf

Hér var leitast eftir ad vita hvort starfsmonnum hefdi verid bodid starf a Landspitalanum
eda ekki i tengslum vié sameininguna. Eftir pvi sem rannsakanda skilst var flest 6llum
bodid starf en einhverjir stjérnendur attu rétt 4 bidlaunum og orfair starfsmenn fengu
starfslokasamning. Allir starfsmenn spitalans foru i vidtal med tveimur starfsménnum
Landspitalans og hjukrunarframkveemdastjora St. Josefsspitala par sem peir mattu koma
med dskir vardandi vinnu a Landspitalanum. Sumir starfsmenn s6gdu mannaudsstjérana
hafa verid ad reyna ad finna storf fyrir pa en adrir téludu um ad peim hefdi verid sagt ad
finna sjalfir ut ar pessu og ad peir hefdu ekki haft neinn forgang um storf.
Starfsmonnum i stjornendast6dum fannst peir ekki fa sanngjarna medferd. Einn
starfsmadur sagdi min upplifun sko er ad vid vorum rosalega mikid i lausu lofti og attum
sem sagt helst af 6llu ad fara sjalf og reyna ad kynna okkur einhverjar deildar og preifa
svolitid fyrir okkur sjalf inn @ Landspitala. Einhverjir starfsmenn t6ludu um ad peim hefdi

verid settir afarkostir. Vardandi bod a starfi sagdi einn:

Eg var tekinn i svona vidtal og spurt hvada deildum ég hefdi ahuga 4 ad
vinna & og vid vorum 0ll tekin i svona vidtal og okkur sagt ad pad zetti ad
utvega okkur starf. Vid aettum ad ganga inn i storfin, pyrftum ekki ad fara i
umsoknarferli og svona. Pannig ad nei ekki beint. Mér var ekki bodid beint
starf. Eg for bara & einhvern svona lista og svo gatu deildarstjérar & hinum
ymsu deildum hringt i mann.

Og annar sagoi:

Mér var bodid starf en pad atti eftir ad finna deild. Madur vildi ekki fara
alveg hvert sem var og pad sem mig langadi i pad var ekki i bodi.

bessi starfsmadur réd sig annad og segist vera i draumastarfinu. Annar starfsmadur

sagdi:

Okkur var sagt ad okkur yrdi bodid starf pannig ad ég hafdi i sjalfu sér ekki
ahyggjur af pvi. Manni fannst kannski erfidast ad detta Ut ur gdédum
samstarfshdp og audvitad vissi ég ekkert hvert ég mundi fara.

Og annar sagoi:
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... deildin sem ég for @ han var ekki ekki min éskadeild.

Af pessum tiu viomaelendum pa var atta bodid starf, einn starfsmadur var kominn med

starf & pessum tima og 6ljdst var hvort einum starfsmanni var bodid starf.

Sambeerilegt starf

Allir vidmaelendur sem padu vinnu & Landspitalanum voru spurdir ad pvi hvort peir
hefdu fengid sambeerilegt starf. Tveir af starfsmonnunum fengu sambzerilegt starf og
hja hinum fjérum var starfid 4 einhvern hatt dlikt. Af pessum fjorum sem afpokkudu
starfid a Landspitalanum pa voru tveir sem fengu draumastarfid annars stadar. Eins og

einn sagdi:

Starfid sem slikt nokkud sambzerilegt

Og annar sagoi:

bad er sambaerilegt svona fyrir utan pad ad pad er mikid lengra fyrir mig ad
fara i vinnuna og natturulega staerri vinnustadur .. 6druvisi. Pad er svona
meira umgjordin.

For ekki a Landspitalann
Fjorir af viomaelendunum padu ekki bod um starf @ Landspitalanum og var pad vegna

bess ad peir voru ekki anaegdir med pad sem peim baudst. Einn starfsmadur sagdi:

Eg hérna var ekki tilbuin til ad rada mig i eitt eda neitt. Mér fannst petta bara
fult einhvern veginn hvernig var ad pessu stadid 6llu saman og hérna....

Annar starfsmadur sagdi ad pegar honum var bodid starf pa voru petta bara
afarkostir og hann hafi ekki verid tilbdinn ad taka peim. Og annar sagdi madur vildi ekki

fara sko alveg hvert sem var sko og pad sem mig langadi i pad var ekki i bodi.

6.3 Lidanidag

Pad er mun erfidara fyrir starfsmenn ad fara i gegnum sameiningu en breytingu og
veldur hun streitu og 66ryggi hja starfsménnum. Astaedan er st ad sameiningin hefur i
for med sér ad allt er nytt hja starfsménnunum. Ppeir fara ef til vill ad vinna annars
stadar, med nyja yfirmenn og nyja samstarfsfélaga. | sameiningu hafa starfsmenn medal
annars ahyggjur af starfsoryggi sinu og hvernig vinnufélogunum reidir af. Mikilveegt er

fyrir stjérnendur ad gera sér grein fyrir hve miklu mali vinnufélagarnir skipta fyrir
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starfsmennina. Fyrir utan eigid starfsoryggi pa hafa stjornendur aftur @ moti meiri

ahyggijur af st6du, starfshattum og menningu. Einn starfsmadur sagoi:

Eg hafdi bara enga einbeitingu, ég var eirdarlaus og ég gat ekki fest mig vid
eitt eda neitt. Og ég finn ennpa fyrir pessu sko. Svo er rosaleg preyta og
eitthvad svona ennpa.

Hann sagdi ad peir hugsudu um hvern annan og hefdu dhuga 4 ad vita hvad peir vaeru
ad gera, hvernig peim likadi i vinnunni og allt petta. Madur a bara vini og til framtidar.
Pegar handlaeknisdeildin lokadi pa var bara gratur og mikill dramatik. Pzser voru med
tarin i augunum bara ad pakka saman af pvi pad var akvedid i skyndingu ad loka en vid
vorum eftir. Madur hérna upplifdi sig eins og hvad heitir pad pegar folkid kemst af og

madur er med halfgerdann moral.

Lidan pin i dag

Starfsmennirnir segjast allir utan einn hafa gengid i gegnum afall eda sorgarferli a
bessum tima og einhverjir segjast ekki enn vera bunir ad nd sér einu og halfu ari seinna.
Mikilveegt er ad stjérnendur veiti pessari lidan athygli og bjédi starfsmonnum upp a
adstod. Medan starfsmonnum lidur illa pa eru afkdst minni og arangurinn laetur a sér

standa. Haft eftir einum starfsmanni:

Mér lidur ageetlega nuna en pad var svolitil breyting ad fara svona a annan
vinnustad en audvitad hefur madur gert pad adur, flutt sig & milli vinnustada
en pa hefur madur yfirleitt valid pad sjalfur.

Og annar sagdi:

Og ég verd nu bara ad segja alveg eins og er ad ég for ekkert vel ut ur pessu.
Mér leid ekkert vel og er ekki buinn ad jafna mig a pessu ennpa hvernig
komid var fram. betta er bara afall.

Enn annar starfsamadur sagdi ad sér finndist pad bara ekki vera fyrr en eiginlega
nuna bara i haust sem hann er svona ad finna sjalfan sig. Ja petta er buid ad taka eitt og
halft 4r. Eg get alveg sagt pad. Mér hefur oft 1idid illa i vinnunni og mér fannst oft erfitt
ad koma. Mér fannst erfitt ad maeta en alltaf for madur samt. Eg fann fyrir streitu ad
fara i vinnuna og svona. Pad var allt nytt laeknarnir pu veist, allt kerfid pu parft ad laera

ad fara i gegnum allt sko 6dru visi.

Og annar sagoi:
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En petta var bara sorgarferli, pad var bara pessi reidi og vid erum ekki enn
bldin ad sja ad petta hafi skilad sér til pjédfélagsins. Og svo bara aukast
bidlistarnir pannig ad vid erum ennpa i hjarta okkar aegilega reid og leid yfir
bessu og svo er bara petta ad adrir stjorni pvi ad madur ...

Enn annar starfsmadur talar um ad hafa fundid fyrir mikilli streitu @ pessum tima
begar hann vissi ekki neitt, hvert hann mundi fara eda hvort hann mundi fara eitthvad.
Eg var alveg med kvidahnut i maganum. Starfsmanninum finnst hann vera kominn yfir

betta i dag en hann fér ekki ad vinna a Landspitalanum.

Lidan vinnufélaga

Starfsmenn hafa ahyggjur af vinnufélégunum pegar peir eru ad fara i gegnum
sameiningu og hvernig peim reidir af. Peir sem halda vinnunni fa& modral svokallad
eftirlifenda heilkenni ef einhver af vinnufélégunum missir vinnuna. Starfsmenn St.
Josefsspitala reyndu ad peppa hvorn annan upp og stydja vid bakid a hvor 6drum. beir
toludu lika mikid saman. Starfsmadur sem var spurdur ad lidan vinnufélaga i dag sagdi
ad pad soknudu allir St. J6. bad er soknudur og sorg. Starfsmadurinn sagdist telja ad

fyrrverandi vinnufélogum lidi agaetlega i dag. Einn starfsmadur sagdi:

Ja ég held ad svona flestir séu nu svona bara bunir ad saetta sig vid petta. Lidi
svona nokkud vel. Hvernig lidur peim sem féru ekki ad vinna &
Landspitalanum? Eg hugsa ad peir séu nu bara jafnvel sattari sko heldur en
vid.

Annar starfsmadur sagdi ad peir starfsmenn sem féru @ Landspitalann eftir sameiningu

vaeru margir hverjir bunir a pvi sokum mikils adlags sem baettist 4 allt 4lagid og sorgina

sem fylgdi sameiningunni. Peir eru margir bunir ad finna sér storf annars stadar.
Og annar sagdi:
Eg held svona ad félk sé nokkud ad seettast vid ad petta er ordid. Vid

breytum pessu ekkert, petta er komid og ég veit af tveimur sem petta hefur
reynst erfitt hja og mér sjalfri. betta var bara reglulega erfitt.

Enn einn starfsmadur sagdi vinnufélagana pirrada og ad starfsmenn hafi verid ad ganga i
gegnum sorgarferlid. Pessi starfsmadur segist hafa ordid sorry lika af pvi ad hann saknar

vinnufélaganna.
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Samband vid vinnufélaga

Starfsmonnum St. Jésefsspitala finnst ad peir hafi verid eins og ein stér fjélskylda parna.
Allir pekktust og allir voru tilbunir ad rétta hvor 66rum hjalparhond. Mikil lidsheild var
barna. Allir peir sem rannsakandi taladi vid eru ad hitta sina fyrrverandi vinnufélaga
annad hvort i vinnunni eda peir hittast reglulega. Einn starfsmadur sagdi ad sin deild
faeri vikulega i gonguferdir og svo veeri prjénaklubbur manadarlega til skiptis heima hja

beim. ba tala peir um petta allt saman. Annar sagdi:

Pad er ofsalega gaman ad hitta pd og petta er bara eins og ad hitta
fiolskylduna einhvern veginn. Og pad gengur mikid @ sko, bladrad alveg
haegri vinstri. Mér finnst ofsalega gaman ad hitta pa.

Annar starfsmadur segist hitta fyrrverandi vinnufélaga i vinnunni sem er ekki 3
Landspitalanum en ad peir séu ekki mikid ad tala um petta lengur.Telur ad pessum
starfsmonnum [idi vel i dag. Og enn annar sem foér ekki heldur & Landspitalann segist

fara i gongurnar med fyrrverandi vinnufélégum og svo hittast peir lika manadarlega.

Og annar sagdi:

Ja ja vid hittumst reglulega.... Vid hittumst a kaffihUsi eda eitthvad svoleidis
og spjollum.

Ollum starfsménnunum fannst mikilvaegt ad hitta gdmlu vinnufélagana hvort sem pad

var i nyju vinnunni eda med pessum reglulegu hittingum sem peir h6fou.

Aframhaldandi rédning

Starfsmennirnir voru allir spurdir um hvort peir teldu liklegt ad peir yrou afram i starfi
naestu ar par sem peir vinna nuna. Af pessum sex starfsménnum sem padu starf a
Landspitalanum pa sogdu prir ad peir myndu liklaga starfa par afram. Einn sagdi samt ad
nu veeri hann kominn med kjarkinn til ad stiga frekari skref. Og annar sagdist vilja vinna
barna og vonadist hann eftir aframhaldandi radningu. Tveir starfsmenn voru ekki jafn

Oruggir og annar peirra sagdi:

Eg get bess vegna bara dkvedid ad haetta 4 morgun og farid bara.

Peir starfsmenn sem ekki padu bod um nytt starf og foru ad vinna annars stadar telja

liklegt ad peir verdi par afram eda eins og einn starfsmadur sagoi:
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Eg hérna hef hugsad pad sem framtidar starf.

Og annar sagdi:

Ja ég hugsa pad nema ad Jésefsspitali opni aftur.

Af pessum nidurstodum sést ad pad er ekki 6ruggt ad peir starfsmenn St. Jésefsspitala
sem pdadu starf & Landspitalanum verdi par afram og peir eru kannski na pegar farnir. Ef

beir fara pa hverfur pekking pessara starfsmanna med peim.
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7 Umreeda og alyktanir

[ bessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstédur rannséknarinnar og paer skodadar Ut
fra sjdnarhornum sem kynnt eru i fraedilega hlutanum. Markmid rannsdéknarinnar var ad
skoda hvernig sameining Landspitala og St. Jésefsspitala tokst, hvad vard um starfsmenn

St. Josefsspitala og hvernig fyrrverandi starfsménnunum St. Jésefsspitala lidur i dag.

Nidurstodurnar komu rannsakanda ekki @ évart par sem sameiningin var akvedin i
skyndingu og endanlega skellt i 1ds & St. Josefsspitala ari sidar pegar sidasta deildin
lokadi. Starfsmenn hoféu latid danaegju sina i ljos i fjolmidlum & sinum tima og
rannsakandi upplifdi enn reidi og miklar tilfinningar i mérgum vidtélunum. Ljdst er ad
bad er mikil eftirsja af pessari stofnun hja starfsménnum og pekkingin sem par var hefur
ekki skilad sér inn 4 Landspitala midad vid ad flestir af leeknunum rédu sig ekki pangad
og peir sem pad gerdu féru i litla vinnu par og eru svo a stofum 0t i bee. Einnig kom fram
ad eitthvad af hjukrunarfélki sem fér inn @ Landspitala er haett par sokum mikils alags og
komid i vinnu annars stadar. Bidlistar vegna adgerda sem gerdar voru a St. Josefsspitala
hafa bara lengst inn @ Landspitala eins og kemur fram i nidurst6dunum. betta er hins
vegar ekki i samraemi vid nidurstédu nefndarinnar sem velferdarraduneytid setti saman
20. desember 2010 til ad kanna hvort pad vaeri pldss inn & Landspitala fyrir allar adgerdir
sem St. Jésefsspitali gerdi. Nidurstadan var su ad Landspitalinn gaeti tekid vid pessu 6llu
med bvi ad gera breytingar a skipulagi hja sér og pad mundi taka svona sex manudi ad

vinna a bidlistanum eins og kom fram i vidtali vid einn starfsmann.

7.1 Hvernig tokst sameining Landspitala og St. Josefsspitala?

Eins og getid er i 60rum kafla pessarar ritgerdar pa einkennist umhverfi rikisstofnana af
minni sveigjanleika og sjalfstadi, 6ljésum markmidum, pad parf ad taka tillit til alls
konar laga og reglna og leidtogar hafa takmarkad vald (Arney Einarsdéttir og Asta
Bjarnadottir, 2010; Nutt og Backoff, 1993). Pad ma pvi 6llum vera ljést ad tveir manudir
til ad undirbda sameiningu hja opinberum stofnunum eru allt of stuttur timi enda
sameining mjog flékid ferli og krefst mikils undirbinings og ad vandad sé til verka a

Ollum stigum. Rannsakandi akvad ad skoda sameininguna Ut fra leidbeiningum
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fjarmalaraduneytisins par sem paer snua ad opinbera umhverfi okkar og pvi edlilegt ad
gera rad fyrir ad stjornvold nyti sér peer vid umfangsmiklar umbreytingar og
sameiningar. [ leidbeiningunum er farid nakveemlega i gegnum ferlid og bent 4 hvad er
mikilvaegt og hvad beri ad varast. Einnig verdur sameiningin skodud ut fra

Brautrydjandalikani GE Capital.

7.1.1 Addragandi sameiningar

Addragandi ad sameiningunni var buinn ad vera langur enda hafdi nidurskurdur hljomad
lengi i eyrum starfsmanna eda eins og fram kom hja einum starfsmanni pa vissu peir
ekki hvort buid yrdi ad loka i nokkur skipti pegar peir komu ur sumarfrii. Fram kemur i
nidurstéodunum ad starfsmenn héfdu heyrt minnst & breytingar og ef til vill sameiningu
arid 2009 pegar Gudlaugur Por vildi gera St. Jésefsspitala ad éldrunarstofnun. Sidan er
allt frekar 6ljost i eitt og half ar en 4 peim tima var buid ad skipta prisvar sinnum um
heilbrigdisradherra og sa fjordi, Gudbjartur, nytekinn vid og kemur tilkynning um
sameininguna 3. desember 2010. Sameiningin @ ad taka gildi tveimur manudum seinna
eda 1. febrdar 2011. A pessum tima er mikil dvissa hja starfsmdénnum enda mikill skortur
a upplysingum og samskipin eru o6fullnaegjandi. beir voru jafnvel ad fa upplysingar ur
fjolmidlum & sama tima eins og kemur fram i nidurstédunum. Streita og alag er pvi buid
ad vera lengi hja starfsmonnunum og peir upplifa 66ryggi vardandi vinnuna sem getur
haft ahrif & ad peir vilja ekki taka patt i breytingunni. Pessi upplifun starfsmanna er i

samrzami vid rannsokn Greenhalgh og Rosenblatt (1984).

Til ad breyting verdi darangursrik parf ad skoda peetti vardandi adstedur og
starfsmenn enda gerast breytingar ekki nema starfsmenn breyti hugarfari sinu og
hegdun og pessir paettir geta haft ahrif 3 hdpinn eda alla skipulagsheildina (Armstrong,
2009; Ashkenas o.fl., 1998; Hughes o.fl., 2009; Kotter, 1996; Leifur Eysteinsson, 2008).
Hvernig starfsmonnum lidur skiptir einnig mali vardandi pad hvort peir hafi faerni, orku
og getu til ad takast a vid breytinguna og fagna henni pa eda hvort peir eru preyttir,
tortryggnir og ekki tilbunir til ad takast a vid hana (Herold og Fedor, 2008). Starfsmenn
St. Jésefsspitala voru lengi i dvissu um framtid spitalans og sina vinnu og mikil atok
hofdu verid i gangi i nokkur ar vié ad fa stjornvold til ad skilja mikilveegi pessarar

stofnunar. Rannsakandi telur ad starfsmenn hafi ekki haft meiri orku til ad berjast fyrir
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stofnunina eda takast 4 vid sameininguna. [ nidurstddunum kemur fram ad starfsmenn

hafi ekki haft meiri kraft til ad veita moétstodu parna i lokin.

7.1.2 Leidbeiningar fjarmalaraduneytisins

Eftir ad hafa skodad leidbeiningar fjarmalaraduneytisins getur rannsakandi ekki séd ad
studst hafi verid vid peaer i sameiningunni en par kemur medal annars fram ad gert er rad
fyrir ad sameining taki nokkur ar. Ef sameiningin er skodud ut fra leidbeiningunum pa
segir ad undirbuningur sé mjog mikilvaegur og hluti af honum sé ad gera frumathugun
bar sem athugad er hve fysilegur kostur pad er ad sameina pessar stofnanir. |
frumathugun er verid ad meta parfir, setja markmid og framtidarsyn, skoda hvort
sameiningin sé gédur kostur og hvad purfi til svo sameinud stofnun standist veentingar.
Menningin er lika skodud a pessu timabili til ad ganga ur skugga um ad hun verdi ekki
hindrun i sameiningunni. Frumathugun tekur ad lagmarki sex manudi og lengur ef gera
barf lagabreytingar segir i leidbeiningunum (Leifur Eysteinsson, 2008). Markmid
sameiningarinnar er ad nd akvedinni hagradingu sem fjarlog fyrir arid 2011 krefjast.
Verkefnisstjornin aetlar ad utfera sameininguna pannig ad pad verdi um leid 16gd
ahersla @ aframhaldandi géda pjénustu vid sjuklinga, flestir starfsmenn St. Jésefsspitala
hafi kost 4 ad starfa vid sameinada stofnun og ad faglega pekkingin haldist innan
hennar. Rannsakandi hefur ekki fundid nein gégn sem innihalda frumathugun og finnst
oOliklegt ad haegt hafi verid ad gera hana med fullnaegjandi haetti & pessum eina manudi
fra pvi ad fjarlégin komu og fram til 3. desember. | nidurstédunum kemur fram ad
enginn af starfsmonnunum segist hafa farid a fund pegar tilkynnt var um sameininguna
bar sem ferlid var kynnt fyrir peim og peir upplystir um sina stédu. Oljést er hvort verid
er ad setja fram einhverja framtidarsyn med pessum aherslum verkefnisstjornunar. Ekki
er heldur augljést ad reynt hafi verid ad greina hindranir eda skoda adra kosti. Andstada
starfsmanna gegn sameiningunni er hindrun og hefur 6rugglega haft ahrif a ferlid par
sem margir starfsmenn einkum i hépi laekna rédu sig ekki inn & Landspitalann og par
med for mikilveeg pekking peirra annad. betta er i samrami vid rannsékn Folger og
Skarlicki (1999) pegar starfsmenn upplifa éréttlaeti pa geta peir synt vald sitt med pvi ad

veita breytingunni andst6du.

[ leidbeiningunum kemur fram ad mjdg mikilveegt sé ad upplysingafleedi i

sameiningarferlinu sé stodugt. Flestir starfsmenn kvarta um skort & samskiptum og

158



upplysingum og samkvaemt nidurstédum fannst starfsmonnum peir fa litid ad vita fyrr
en peir voru farnir ad kalla eftir meiri upplysingum. beim fannst upplysingarnar sem peir
fengu vera meira svona hvernig hlutirnir settu ad vera en ekki i samradi vid pa. Galpin
(1996) segir virk samskipti naudsynlegt til ad koma i veg fyrir vandamal 4 sidari stigum i
ferlinu. Samskiptin purfa ad vera stodug og eftir dlikum samskiptaleidum til ad audvelda
folki ad tileinka sér pau og heyra alla hluta peirra og pau purfa ad vera i badar attir. Allar
upplysingar purfa ad vera synilegar pvi annars ma buast vid ad peer leki til fjoImidla. pad
er 0asaettanlegt ad starfsmenn hafi stundum verid ad fa fréttirnar fyrst ur fjéImidlum og
ad peir séu jafnvel ad bida eftir ad heyra paer ur fjolmidlum af pvi ad peir fa ekki neinar
upplysingar eins og kom fram i nidurstddunum. Stjornendur purfa sjalfir ad koma
fréttum til starfsmanna annars tulka peir pad sem skort stjornenda a hollustu og vilja pa
ekki skuldbinda sig vid breytinguna. b6 breyting sé farin af stad purfa almennir
starfsmenn ad fa teekifeeri til ad spyrja ymissa spurninga sem brenna a peim og pess

vegna parf ad halda 6llum samskiptaleidum opnum afram (Galpin, 1996).

[ leiGbeiningunum kemur fram ad mikilvaegt sé ad huga strax ad gerd sameiginlegrar
menningar. Menning St. Jésefsspitala var mjog 6lik menningu Landspitala og ekkert i
nidurstéodum sem bendir til ad hugsad hafi verid um pad i ferlinu. Starfsménnum sem
foru ad vinna 4 Landspitalanum fannst menningin allt 60ru visi og sumir upplifdu
menningarsjokk. Starfsmadur hafdi pa upplifun ad hann veeri litid ped a Landspitalanum
sem maetti bara i vinnuna og fér sidan heim og 68rum fannst Landspitalinn bakn par
sem folk pekkist ekki og upplifdi sig minna virdi en a St. Josefsspitala. Mikilveegt er ad
leidtogar pekki petta stig vel til ad skilja kvidann sem breytingar valda pegar djafnvaegi
skellur & starfsménnum pegar grunnforsendur truflast vid breytingu. Ur menningunni fa
starfsmenn ad vita hverijir peir eru, hvernig peir eiga ad koma fram vid hvern annan og
vera anaegdir med sjalfa sig og pess vegna er breyting @ menningu kvidavaldandi
(Schein, 2010). | nidurstddunum kemur fram ad starfsmenn eru ekki dnzegdir ad
sameinast og breyta sinni menningu og eru ekki sattir med nyja menningu. Pad hafi
tekid langan tima ad venjast henni. Asta Dis Oladéttir (2003) segir pad fara eftir pvi
hvernig sameining menninga tekst hve viljugir starfsmenn eru ad breyta sinni menningu
og vidhorfi peirra til menningar skipulagsheildarinnar sem peir eru ad sameinast vid.

Peir starfsmenn St. Jésefsspitala sem féru ekki ad vinna a Landspitalanum og eru ad
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vinna a litlum vinnust6édum segja menninguna par vera likari peirri sem var a St.

Josefsspitala.

Samkvaemt leidbeiningum fjarmalaraduneytisins skal gerd skyrsla eftir frumathugun
og nota til kynningar og frekari dkvordunar (Leifur Eysteinsson, 2008). bPad eina sem
rannsakandi hefur séd um sameininguna er tilkynning um hana og tillégur fra
verkefnisstjérninni og par sem rannsakandi telur ad frumathugun hafi ekki verid nema
ad litlu leyti gerd ef hun pa var gerd pba er liklega engin skyrsla til. Pann 3. desember
2010 er buidé ad taka formlega akvordun um sameiningu og pa parf raduneytid sem
stofnunin heyrir undir, velferdarraduneytid, ad gera vandada samrunadaetlun sem
spannar yfir nokkurra ara timabil par sem tilgreint er i aféngum hvada markmidum 3 ad
nad hverju sinni (Leifur Eysteinsson, 2008). Eins og kom fram hér ad ofan pd var
hagraeding markmid fyrir sameiningunni en ekkert bendir til ad velferdardduneytid hafi
gert samrunaadeetlun ad 6dru leyti en ad skipa vinnuhdpa til ad utfeera flutning hverrar
deildar. Samkveemt leidbeiningunum skal setja verkefnastjorn & laggirnar til ad sja um
aaetlunina, fa sampykki fyrir henni og svo ad fylgja henni eftir (Leifur Eysteinsson, 2008).
Slik verkefnisstjorn var sett i gang til ad vinna ad sameiningunni i samstarfi vid
sérfreeding i breytingastjornun. b3 var fjérum vinnuhépum komid 3a fét vegna
sameiningar a skurd-, svaefinga- og handlaekningadeilda, meltingasjukdémadeild,
vardandi malefni starfsmanna og um fjarmal og rekstur (Velferdarraduneytid, 2011).
Eingdngu er minnst 4 tveer nefndir i nidurstédunum hja starfsménnum onnur til ad
kanna hvort plass veeri fyrir allar adgerdir inn & Landspitala eins og adur hefur verid
nefnt og hin vardandi starfsmenn. Voru starfsmenn fra badum stofnunum i pessum
nefndum. Rannsakandi telur ad nefndirnar hafi starfad 6had pessum vinnuhdpum
midada vid nidurstddur par sem aldrei var minnst a fjéra vinnuhdpa vié hann. Nema ad
starfsmonnum hafi pétt naegjanlegt ad minnast a pessa tvo hdpa pvi peim hafi pott peir
mikilvaegastir. Samkvaemt nidurstédum starfsmanna var buid ad taka allar akvardanir
svo peir hofdu ekkert um sameininguna ad segja, skilabodin til peirra voru skyr. betta
var bara spurning um adferdafraedina. Nidurstédur vinnuhdépanna voru ad skurd-,
svaefinga- og handlaekningadeildar flyttust fyrir 1. april en ar vard ad peer fluttust i
februar, meltingasjukdémadeildin fyrir 1. september og par sem deildin & St.
Josefsspitala er olik deildinni @ Landspitala parf ad méta hvada aherslur eiga ad vera

vardandi pjénustu sjuklinga. | upphafi var gert rad fyrir ad almenna lyflaekningadeildin
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yréi opin afram og stoddeildir eftir porfum vid hana (Velferdarrdduneytid, 2011).

Pessum deildum var sidan lokad 1. desember 2011 eins og fram kemur i nidurstédum.

[ leidbeiningunum kemur fram ad gert er rad fyrir endurskodun & dzetluninni eftir 1-2
ar svo haegt sé ad gera lagfeeringar og aftur svo 3-5 arum eftir sameiningu til ad meta
hvort markmidum sameiningar hafi verid nad (Leifur Eysteinsson, 2008). Midad vid ad
oOll starfsemi St. Jésefsspitala hafi verid 16gd nidur a timabilinu fra febraar til desember
2011 og ad famennur hoépur starfsmanna hafi farid til starfa inn & Landspitala pa telur
rannsakandi ekki mikla likur 4 ad endurskodun fari fram innan tveggja ara til ad haegt sé
ad gera lagferingar og svo aftur innan fimm dra til ad meta hvort markmidum
sameiningar hafi verid ndd enda buid ad loka St. Josefsspitala. | tillégum
verkefnisstjornunar fra 24. januar 2011 kemur fram ad par sem utfaersla flestra tillagna
hafi ekki farid fram pa hafi ekki verid gerd endanleg rekstraraaetlun fyrir sameinadan
spitala (Velferdarrdduneytid, 2011). betta er viku adur en sameiningin tekur gildi.
Rannsakanda finnst otrulegt hvernig stadid hefur verid ad sameiningu svona mikilvaegra
opinberra stofnana og stydur pad ord Jons Hilmas Fridrikssonar ad hun hafi verid politisk
akvordun sem purfti ad gerast fljott (Munnleg heimild, 2011). bpess vegna finnst

rannsakanda mikilvaegt ad Rikisendurskodun geri Uttekt & sameiningunni.

i leidbeiningum fjarmalaraduneytisins segir ad sa sem leidi sameiningarferli purfi ad
bekkja stofnanirnar sem @ ad sameina svo sem markmid peirra og hlutverk og hvernig
vinnustadir stofnanirnar eru med tilliti til sida, gilda, venja og oll fléknu ferlin sem
vinnan byggist 4 (Leifur Eysteinsson, 2008). Jén Hilmar Fridriksson styrdi ferlinu og
nidurstédurnar benda til ad hann pekkti ekki vel til starfsemi St. Jésefsspitala en pad
voru margir starfsmenn sem vissu ekki hver hann var og pess vegna dliklegt ad hann hafi
bekkt til vinnulags og menningar St. Josefsspitala. Starfsmenn hafa liklega ekki haft
traust ad bera til hans eda hann haft naegan triverdugleika sem samraemist rannsékn
Herold og Fedor (2008). Kotter (1996) segir naudsynlegt ad hafa baedi stjornun sem
hefur eftirlit med ferlinu og forystu sem leidir breytinguna og ad sjaldnast sé sama
manneskjan gdédur stjornandi og gdédur leidtogi og pess vegna er naudsynlegt ad
skipulagsheildir hafi hvoru tveggja (Kotter, 2001). Jon styrdi ferlinu i samvinnu vid hina
tvo framkvaemdastjora Landspitalans en rannsakandi telur ad forystuna hafi algjorlega

vantad. Stjérnandi stjérnar, vidheldur, styrir, hefur skammtima syn, spyr hvernig og
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hvenaer, hermir eftir og vidurkennir kyrrst6du. Leidtoginn aftur & moti skapar, préar,
veitir innblastur, hefur langtima syn, spyr hvad og af hverju, byr til nyjungar og veitir
kyrrstodu askorun (Bennis, 2009). Rannsakanda synist Ut fra nidurstodum ad Jon Hilmar
hafi fyrst og fremst starfad sem stjornandi en ad leidtoga hafi liklega vantad -

starfsmenn upplifdu engan inblastur og framtidarsyn vantadi algerlega.

7.1.3 Brautrydjendalikan GE Capital

[ freedilega hlutanum er Brautrydjendalikani GE Capital gerd géd skil par sem peir eru
komnir med mikla reynslu i sameiningum sem leida til arangurs. Likanid er kerfisbundid
»besta verklag” sem fer i fjorum hlutum i gegnum sameiningarferlid. Leggja peir mikla
aherslu @ mikilveegi pess ad gera forvinnu eda frumathugun og samrunadatlun og segja
bad vera lykillinn ad velheppnadri sameiningu dsamt pvi ad hafa stjérnanda/leidtoga
(Ashkenas o.fl., 1998). Ef sameining Landspitala og St. Josefsspitala er matud inn i
Brautrydjendalikan GE Capital pa benda nidurstodurnar til pess ad sameiningin passi illa
bar inn. | fyrsta lagi er mikil ahersla er 16gd & sameiningarstjérnanda hja GE Capital en
Jon Hilmar var ekki i pvi hlutverki midad vid nidurstédur. pa er i fyrsta hluta likansins
gerd frumathugun og par undir er areidanleikakdnnun. Hluti af henni er ad skoda
hvernig menningar skipulagsheildanna passa saman og ef paer eru mjog olikar pa er
oftast heett vid sameiningu. Hvergi er minnst a areidanleikakéonnun fyrir sameiningu
Landspitala og St. Josefsspitala. Rannsakandi telur ekki ad menningar stofnananna hafi
verid skodadar enda oliklegt ad farid hefdi verid ut i sameiningu ef slikur samanburdur
hefdi legid fyrir, vegna pess hve menningarlega dlikar stofnanirnar voru. Ef framkvaema
skal sameiningu hefst annar hluti sem er yfirtéku sampezettingarferli par sem stjéornandi
er eins og bru & milli skipulagsheilda og hjalpar peim ad skilja hvora adra. A pessum tima
er 100 daga daetlun gerd. | nidurstddum kemur ekkert fram um 100 daga azetlun og
heldur ekki i tilldgum verkefnisstjérnunar fra 24. jantar 2011. Akvérdun um flutning
skurd-, svaefinga- og handlaekningadeilda dasamt meltingasjukdomadeild fellur undir
bessa 100 daga. pridji hluti er um sampeettingu svo sem samsetningu stjérnunar,
lykilhlutverk, upplysingatengsl, endurskipulagningu, uppsagnir og onnur malefni
sampaettingar medal annars mannlega pattinn sem skiptir miklu mali. Upplysingaflaedi
til starfsmanna var mjog abdtavant og mannlegi patturinn vanraktur midad vid

nidurstodur. Fjordi og sidasti hluti snyr ad blondun taeknilegra patta og svo menningu,
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en fram kom i vidtélum ad starfsmenn fengu mismikla hjalp vid ad lera a kerfin a

Landspitalanum (Ashkenas o.fl., 1998).

Samskipti eru gridarlega mikilveeg. Eins og buid er ad nefna vantadi mikid upp &
upplysingaflaedid og allir starfsmennirnir sogdu ad ekkert samrad hefdi verid haft vid pa
vardandi sameininguna. Pad hefdi audveldad peim ad skilja astaduna fyrir breytingunni
og peir pa haft vilja til ad taka patt sem stydur rannsoknir Pikula (1999) og Galpin og
Herndon (2000). Rannsakanda finnst 6ljost hvort studst hafi verid vid ferli/likon eda
leidbeiningar fjarmalaraduneytisins og stydur pad ord Jéns Hilmars Fridrikssonar pegar
hann sagdi rannsakanda ad allt ferlid hafi verid gert eins og 4 ekki ad gera. Allar reglur
og fraedi voru brotin af pvi petta vard ad gerast svo hratt og pess vegna var

undirbdningstiminn ekki naegur (munnleg heimild, 2011).

7.1.4 baettir Fernandez og Rainey

Adur hefur verid minnst & hve erfitt og flokid er ad leida breytingu eda sameiningu a
opinbera vinnumarkadnum midad vid a peim almenna vegna 6liks umhverfis. Fernandez
og Rainey (2006) benda 3 atta paetti til viobotar 6drum likbnum sem eru naudsynlegir
vardandi breytingar hja hinu opinbera. bessir paettir eru ekki olikir skrefum Kotters en
ad auki benda peir a eftirfarandi paetti. Mikilvaegt er ad leidtogi i opinbera geiranum nyti
sér umbod og ymis politisk teekifaeri asamt ytri dhrifum til ad stadfesta og midla porfinni
fyrir breytingu. Porfin fyrir sameiningu er sprottin dr fjarlégum fyrir arid 2011 og peirri
hagraedingarkrofu sem purfti ad na. ba hafi fyrst og fremst verid hugsad um hvad parf
ad spara en ekki hvad pessi sparnadur hafi i for med sér vardandi sjuklinga. Sérstaklega
er mikilvaegt, segja Fernandez og Rainey (2006) ad stefna sé skyr og ad hun byggi a
traustum kenningum i opinbera geiranum og lika mikilvaegt til ad fa tengsl milli
breytingar sem a ad gera og hvada utkomu er vanst. Eins og rannsakandi hefur bent &
er ekki nein skyr stefna fyrir sameininguna eda framtidarsyn og markmidid hagraeding.
Sameiningin virdist ekki byggd 4 neinni kenningu i opinbera geiranum. Pad atti ad
hagraeda og leggja aherslu & pjonustu vid sjuklinga, starfsmenn St. Josefsspitala fari ad
vinna 4 Landspitala og ad pekkingin haldist par. Fernandez og Rainey (2006) segja ad
batttaka starfsmanna dragi Ur hindrunum gagnvart breytingunni sérstaklega ef peir
upplifa ad peir eigi eitthvad i henni, ef studlad er ad utbreidslu mikilvaegra upplysinga og

med pvi ad hvetja til endurgjafar til starfsmanna medan a breytingunni stendur. Buid er
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ad minnast 4 ad starfsmenn sogdu ad ekkert samrad hefdi verid haft vid pa og pa kemur
fram i nidurstodum ad peir voru mjog mikid & moti sameiningunni. Um skort &
upplysingum er buid ad fjalla og ekki minntust starfsmenn a8 endurgjof vid rannsakanda.
Fernandez og Rainey (2006) nefna einnig ad mikilveegt er ad tryggja studning og
skuldbindingu fra adstu stjornun til ad breyting verdi arangursrik sem felst i samvinnu
hennar vid sedstu embeettismenn og stjornendur sem eru pdlitiskt skipadir. Samfelld
forysta er mikilvaeg en pvi midur ekki algeng a opinbera markadnum og pess vegna eru
breytingar oft undir forystu embaettismanna. Sameiningin fékk studning rikisstjérnar,
Gudbijarts radherra i velferdarraduneytinu og Bjorns Zoéga og Jon Hilmar styrdi ferlinu i
samvinnu vid hina tvo framkvaemdastjéra Landspitalans. Fernandez og Rainey (2006)
tala um ad pad purfi ad byggja upp ytri studning pvi leidtogi parf studning fra politiskum
stjérnendur og helstu ytri hagsmunaadilum og breyting er had pvi hve mikinn studning
hun feer fra sému adilum. Hve mikil ahrif pessir adilar hafa @ breytinguna fer eftir getu
beirra til ad knyja fram breytingar a I16gum eda reglugerdum og stjérna flaedi mikilvaegra
audlinda til skipulagsheilda. Baejarstjorn Hafnafjardar veitti sameiningunni pdlitiskan
studning enda i sama flokki og Gudbjartur. | nidurstédunum lysa tveir starfsmenn
vonbrigdum sinum med pad. Hins vegar var pad ekki fyrr en akvordun um endanlega
lokun & St. Josefsspitala kom um midjan oktéber 2011 sem Hafnarfjardarbaer lysir yfir
6dnaegju og vill draga sameininguna til baka par sem buid var ad lofa ad spitalinn sinnti
almennri pjénustu vid Hafnfirdinga (Gardar Orn Ulfarsson, 2011). Hafnarfjardarbaer &tti
15% hlut i St. Josefsspitala @ moti rikinu svo pad hefdi verid edlilegra ad hafa samrad vid
bazinn um ad leggja spitalann nidur. Pad var hins vegar mikil andstada gegn
sameiningunni medal ibda i Hafnarfirdi og fra heilbrigdisstofnunum sem hoéfdu haft
adgang ad starfsemi St. Josefsspitala (St. Josefsspitali Solvangur, e.d.; Porunn Karadottir
Hvassovd o.fl., 2011). Med pvi ad syna fram a porf fyrir breytingu og midla framtidarsyn
geta politiskir stjornendur haft ahrif & nidurst6dur adzetladrar breytingar segja Fernandez
og Rainey (2006). beir geta lika valid pdlitiskan embattismann sem hefur skilning a
breytingunni asamt pekkingu og faerni til ad stjérna umbreytingu. Bjorn starfadi med
Gudbjarti og raduneytinu en Jon Hilmar styrdi. Samkvaemt nidurstodunum finnst
starfsmonnum allt vardandi sameininguna hafa verid akvedid af raduneytinu og
Landspitalanum og peir h6fdu ekkert um malid ad segja. Fernandez og Rainey (2006)

benda 4 ad pad purfi ad utvega audlindir sem eru nazegjanlegar til ad stydja vid
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breytingaferlid. Breytingar eru dyrar og krefjast ymis konar fdrnakostnadar. Einn
mikilvaegur pattur i ad beeta opinbera pjénustu er ad hafa naegar audlindir.
Mannaudurinn er dyrmaetasta audlindin og pad parf ad koma fram vid hann sem slikan.
Starfsmenn eru ekki tilbunir ad feera fornir ef peir sja ekki hvada hag peir bera ur bitum.
Starfsmonnum fannst sameiningin mistok og sau ekki ad peir hefdu neinn hag af henni
alla vega ekki leeknarnir svo pekking for med peim. Hvernig atti ad beaeta pjénustu
Landspitalans med pessari sameiningu? Ef pad var med pvi ad faera pekkingu St.
Jésefsspitala inn @ Landspitala pa tékst pad liklega ekki eins og gert var rad fyrir eins og
hefur verid minnst 4 og midad vid langa bidlista samkveemt nidurstodum og Embeetti
landlaeknis. Ad lokum parf ad festa breytingu i stofnun og stunda alhlida breytingu segja
Fernandez og Rainey (2006). bad purfti ekki par sem St. Josefsspitala var lokad 1.
desember 2011.

7.1.5 Mannlegi patturinn

Ashkenas o.fl. (1998) segja mannlega pattinn mjog mikilveegan og pad purfi ad huga vel
ad honum i breytingum og sameiningum enda er darangurinn hadur pvi hvernig
starfsmenn eru undirbunir og medhdndladir i ferlinu. Sameining veldur mikilli streitu og
0o6ryggi hja starfsmonnum en talid er ad um helmingur peirra mistakist vegna peirra
vidbragda sem starfsmenn syna henni. [ sameiningu hafa starfsmenn mestar dhyggjur af
starfsoryggi sinu, hvernig hopnum og félogunum reidir af, hvada breyting verdur a
hlutverkum peirra, starfshattum og st6du og ahyggjur vegna breytingar 3 menningu
(Hubbard, 1999). Rannsakanda finnst mannlegi patturinn hafa verid mjog vanraktur i
ferlinu. Sést pad baedi af samskiptunum og andstodu starfsmanna. bar sem hlutirnir
gerdust mjog hratt pa var enginn timi til ad huga ad mannlega paettinum. Starfsmenn
eru mesta audlind skipulagsheilda og Ulrich (1998) segir eitt af hlutverkum
mannaudsstjora er ad vera breytingastjori og hjalpa starfsménnum ad takast a vid
breytingar med pvi ad koma med lausn i stad andst6du, asetlun sem leidir til nidurstédu
og ad starfsmenn sjdi taekifeeri i breytingu en ekki 6tta. Sumir starfsmenn héldu ad
mannaudsstjorar Landspitalans myndu fylgjast med peim til ad byrja med par sem talad
var um ad peir faeru i vidtal eftir sma tima til ad vita hvernig peim lidi og likadi. Pessu var
aldrei fylgt eftir sem hefdi verid naudsynlegt til ad starfsmenn fyndu studning og

uppliféu ad peir veeru einhvers virdi & nyjum vinnustad. betta er lika i samraemi vid
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rannsékn Marks og Mirvis (1992). Nokkrir starfsmenn sogdu ad peir hefdu viljad ad
mannaudsstjorar hefdu verid i sambandi vid pd 060ru hvoru. Toldu ad starf
mannaudsstjora faelist medal annars i ad hafa eftirlit med nyjum starfsmoénnum. Eins og
bad er mikilveegt ad hugsa um starfsmenn sem missa vinnuna med pvi ad syna peim
virdingu pa er ekki sidur mikilvaegt ad hugsa um pa sem eftir verda. beim lidur illa eins
og einn starfsmadur sagdi ad hann var med moral pegar fyrstu deildirnar lokudu og
hann var afram a St. Jésefsspitala. Pessir starfsmenn pjast af eftirlifenda heilkenni eins

og lyst er af Kulkarni (2008).

Eins og kemur fram i nidurstédum og buid er ad minnast & fyrr pa var
upplysingafleedid mjog litid sérstaklega i byrjun og alveg i lokin. Starfsmenn leitudu allra
leida til ad frétta eitthvad og fylgdust jafnvel med fréttunum sem & audvitad alls ekki ad
vera sa stadur sem peir fa uppysingarnar a svona erfidum og vidkvaeemum tima. pad er
ekki asaettanlegt ad starfsmennirnir i eldhdsi og a rontgendeild hafi gleymst pegar
haldinn var fundur med starfsmonnum lyflaeknisdeildar um midjan oktéber 2011 og
beim tilkynnt um lokunina. pPeir voru kalladir til pegar uppgotvadist ad pad pyrfti lika ad
lata pa vita. Fréttirnar komu illa vid pa po peir hafi ef til vill haft einhvern grun um hvert
stefndi. Upplysingaflaedi er mjog mikilvaegt fra byrjun og i gegnum allt ferlid (Galpin,
1996; Galpin og Herndon, 2000; Herold og Fedor, 2008).

Samrad vid starfsmenn er lika mikilvaegt baedi til ad peir skilji porfina og kaupi
hugmyndina svo peir fai tilfinningu fyrir pvi ad ,eiga i 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 reidir og sarir eda eins og einn
starfsmadur sagdi ad hann héldi ad reidin vaeri vegna pess ad peir voru ekki hafdir med i
radum. Starfsmennirnir skynjudu ekki porfina fyrir sameiningu og skyldu ekki af hverju
2tti ad sameina af pvi ad peim fannst hin misték svo peir voru ekki tilbunir ad takast a
vid hana. Allir tiu starfsmennirnir s6gdu ad ekkert samrad hefdi verid haft vid pa og eins
og einn starfsmadur sagdi: , betta var natturulega svona hostile takeover. bad var bara
bannig ... upplifunin var pannig.” Groysberg og Slind (2012) segja starf leidtogans vera
ad breytast & 21. oldinni fra pvi ad vera skipandi yfir i ad vera opin og persdnuleg
samskipti. [ pvi felst ad starfsmenn fa ad taka patt, koma med hugmyndir og peir upplifa

a0 pad sé hlustad & pa. betta er alls ekki i samraemi vid nidurstédur par sem
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starfsménnum fannst ekkert samrad haft vid sig, peir voru ekki spurdir rada og enginn

hlustadi a pa.

Studningur a erfidum tima er mikilvaegur. Allir starfsmennirnir t6ludu um ad hafa
fengid studning fra sinum yfirmanni og 6llum fannst vanta studning fra Landspitalanum.
Timinn fra pvi starfsmenn heyrdu af sameiningunni og par til peirra deild lokadi var
mismunandi langur en flestum starfsménnum fannst pessi timi mjog erfidur vegna litlla
upplysinga, peir voru reidir og sarir, vissu ekki négu vel med aframhaldandi vinnu eda
framhaldid yfirleitt, hofdu ahyggjur af vinnufélégum, fengu engan studning ad utan og
voru mjog osattir. Allir starfsmenn téludu um ad peir hefdu talad mikid saman og pannig
stutt hvern annan. | vidtélunum segjast flestir starfsmenn hafa farid i vidtol par sem
reett var hvad peir vildu og ségdust peir hafa verid anaegdir med pau. beir voru samt
kvidnir og 6ttudust ad fara ad vinna a Landspitalanum sem peim fannst mérgum svo
stér og sumir hofdu aldrei unnid par. Ekki virtist vera bodid upp @ markmissa adstod
hvorki fra St. Jésefsspitala né Landspitala. Rannsakanda finnst ad Landspitali hefdi att ad
bjoda upp a slikt fyrir starfsmenn pad hefdi hjalpad peim ad takast 4 vid sameininguna.
Deildarstjérar 4 hverri deild gerdu eins og peir gatu til ad halda utan um sitt félk pratt
fyrir ad vera lika ad missa sina vinnu. Midad vid nidurstédurnar pa voru starfsmenn
mjog reidir & pessum tima og foru i gegnum sorgarferli. Leidtogar purfa ad skilja ad
starfsmenn fara @ mismunandi tima i gegnum ferlid og med pvi ad vera adgengilegir,
syna hluttekningu og hlusta pa geta peir flytt pessu ferli. Pad er ekki fyrr en a
sampykkistiginu sem starfsmenn taka jakveett skref ad breytingunni en pa er pad vegna
bess ad peir sja ad ekki verdur komist hja breytingu frekar en ad peir sampykki hana
(Anderson, J. K., 1999; Heifetz og Linsky, 2002b; Hughes o.fl., 2009; Pikula, 1999).
Mikilveegt er fyrir leidtoga ad gera sér grein fyrir pvi sem og ad pekkja helstu vidbrogd
hja starfsmonnum sem standa frammi fyrir breytingum (Heifetz og Linsky, 2002b;
Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl., 2009). Starfsmenn St. Jésefsspitala hafa saett sig vid
sameininguna po peir séu ekki sammala henni enda geta peir ekkert gert frekar.

Ef ekki er hugad vel ad mannlega paettinum kemur upp andstada hja starfsménnum
og pess vegna er naudsynlegt ad skilja af hverju starfsménnum finnst breytingar vera
ogn vid sig. Andstodu pyramidinn skyrir asteeduna fyrir pvi ad starfsmenn veita

breytingu vionam medan a sampaettingu stendur sem fylgir sameiningu eda yfirtoku.
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Pyramidinn er a premur stigum, nedst er ,veit ekki” sidan ,get ekki” og efst ,vil ekki“ en
med videigandi adgerdum er haegt ad stjorna vidnaminu (Galpin og Herndon, 2000).
Andstada getur lika verid vidbrogd starfsmanna vegna peirrar medferdar sem peir fa i
breytingaferlinu. Kotter og Schlesinger (2008) segja ad oft sé skortur & trausti milli
starfsmanna og stjérnenda svo misskilningur a sér audveldlega stad. Starfsmenn hafa oft
ekki somu tra a breytingum eins og stjérnendur enda meta peir adstaedur 6druvisi.
Starfsmenn sja breytinguna frekar sem kostnad baedi fyrir sig og skipulagsheildina en
ekki sem einhvern agdda. Starfsmenn St. Jésefsspitala voru ésattir vid sameininguna og
fannst hun mistok. beim fannst ekki hlustad & sin rok og peir voru ekki spurdir alits né
hafdir med i radum. bPeim fannst stjornvold ekki skilja hvad spitalinn hafdi mikla pydingu
fyrir alla landsmenn og peir gerdu sér grein fyrir pvi ad ef af sameiningu yrdi pa mundi
grindarbotnsteymid liklegast leggjast af og bidlistar lengjast. Sem vard raunin en
rannsakandi er ekki viss um ad stjornvold hafi gert sér grein fyrir pessu. Starfsmenn
segja einnig ad pessar adgerdir hafi verid odyrari 8 St. Josefsspitala en & Landspitalanum.
Pad eina sem starfsmenn gatu gert var ad veita andstédu og rada sig ekki inn a
Landspitala. Starfsmenn voru lika i morg ar bunir ad ganga i gegnum nidurskurd og
ahyggjur af lokun eda sameiningu. Peir voru ordnir langpreyttir i lokin og héfdu ekki

krafta til ad berjast meira fyrir spitalann.

Hollusta tengist vidhorfum og tilfinningum einstaklinga og tryggd er talin vera hluti af
hollustu. begar breyting verdur pa breytist samband starfsmanna og skipulagsheildar
annad hvort pannig ad peir syna meiri hollustu eda hun minnkar eftir pvi hvernig
starfsménnum finnst peir hafa verid medhondladir og hvort peir fai ad taka patt i
ferlinu. Sifelldar breytingar i skipulagsheildum hafa i for med sér breytingu &
salfraedilega samningnum. Vid brot & pessum samningi rikir ekki lengur gagnkveemni
sem er mikilvaegt til ad vidhalda vellidan starfsmanna (Rousseau, 1995). Skipulagsheildir
sem vilja nd arangri vilja hafa starfsmenn sem syna hollustu og tryggd pvi pa eru peir
tilbdnir ad leggja ymislegt a sig til ad arangurinn verdi sem mestur. Pess vegna eiga
skipulagsheildir ad sja hag sinn i ad undirbuningur fyrir breytingar sé gédur og ad pad sé
hugad vel ad mannlega paettinum. Pegar starfsmenn voru spurdir hvort hollusta peirra
hefdi breytst vid sameininguna pa svorudu flestir jatandi ad hun hefdi minnkad. Pad
kom rannsakanda ekki @ évart midad vid hvernig hann upplifdi enn mikla reidi og

tilfinningar. pPeir eru greinilega enn ésattir. Einn starfsmadur sagdist nu bara hugsa hvad
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hentadi sér best og ad astaedan fyrir minnkadri hollustu veeri ad hann vaeri ésattur vid
lokunina. Sumir starfsmenn sogdu ad hollustan veeri tengd sjuklingunum og einn
starfsmadur sagdist vera med moral gagnvart peim. Enn annar sagdist ekki vada eld og

brennistein fyrir Landspitalann en hann hefdi gert pad fyrir St. Jésefsspitala.

Stodugar breytingar i skipulagsheildum eru pess valdandi ad starfsmenn bua ekki
lengur vid sama starfséryggi og adur fyrr og er timi aeviradninga lidin tid. Buid er ad
koma inn @ pennan patt fyrr i umraedinni og rannsokn (Greenhalgh og Rosenblatt, 1984).
Rannsakandi upplifdi ad starfsmenn voru lengi bunir ad hafa ahyggjur af vinnunni pvi
alltaf var verid ad skera meira og meira nidur hja peim. Starfsmennirnir sem raett var vid
voru almennt sammala um ad peirra upplifun af sameiningunni var ad han var hrein
yfirtaka. peim fannst ekki hafa tekist vel til — peir upplifdu algjéran skort & samskiptum,

samradi og studningi.

7.2 Hvad vard um starfsmenn St. Josefsspitala?

Rannsakanda lék hugur & ad vita hvad hefdi ordid um starfsmenn St. Josefsspitala pad er
hvort peir féru ad vinna inn & Landspitala eda rédu sig eitthvert annad. Atta
vidmaelendum af tiu var bodid starf, einn af starfsmonnunum var kominn med starf og
0ljost var hvort einum starfsmanni var bodid starf. Eftir pvi sem rannsakanda skilst var
flest 6llum bodid starf en einhverjir stjornendur attu rétt 4 bidlaunum og orfair
starfsmenn fengu starfslokasamning. Haft eftir starfsmanni pa voru einungis tiu laeknar
sem padu hlutastarf 8 Landspitalanum og annar taladi um ad margir starfsmenn sem
foru ad vinna a Landspitalanum hefdu haett vegna mikils alags og radid sig annad.
Starfsmenn voru spurdir hvort peim hefdi verid bodid sambeerilegt starf og s6gdu tveir
svo vera og hja hinum fjérum var starfid & einhvern hatt 6likt. Marks og Mirvis (1992)
segja upplifun starfsmanna a nyju storfunum vera prenns konar pad er peir sem fa
draumastarfid, peir sem ekki fa draumastarfid og svo peir sem eru uUtundnir af
sameiningunni. Fjérir af viomalendunum padu ekki bod um starf @ Landspitalanum og
var pad vegna pess ad peir voru ekki anaegdir med pad sem peim baudst og einn sagdist
vera Osattur ut i sameininguna. Af pessum fjérum sem afpdkkudu starfid a
Landspitalanum pa voru tveir sem fengu draumastarfid annars stadar. Rannsakanda
synist ad starfsmenn St. Josefsspitala sem foru annad en 4 Landspitala falli undir pa sem

fengu draumastarfid og peir sem féru inn & Landspitala falli undir pa sem fengu ekki
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draumastarfid eda eru utundnir. Midad vid nidurstédur synist rannsakanda ad
starfsmenn St. Josefsspitala hafi haft takmarkadan &huga & ad fa vinnu a

Landspitalanum.

7.3 Hvernig lidur fyrrverandi starfsmonnum St. Jésefsspitala i dag?

Sameining veldur meiri streitu og 66ryggi hja starfsménnum en breyting vegna pess ad
sameining hefur i for med sér ad allt er nytt hja peim. Ef til vidbotar er éanaegja vegna
sameiningar og jafnvel andstada gegn henni eru meiri likur a kvida hja starfsménnum og
beir fara jafnvel ad sina neikvaeda hegdun. Hvernig starfsmenn bregdast vid breytingum
eda sameiningum er astaeda pess ad arangurinn verdur ekki sem skyldi (Hughes o.fl.,
2009; Kulkarni, 2008; Pikula, 1999). Starfsmennirnir segjast allir utan einn hafa gengid i
gegnum afall eda sorgarferli @ pessum tima og einhverjir segjast ekki enn vera bunir ad
na sér einu og halfu ari seinna. Stjornendur vita hve mannlegi patturinn er mikilveegur
en hann er oft vanraektur eda gleymist en pad getur leitt til minni skilvirkni, meiri
fjarvista, meiri starfsmannaveltu og minni arangurs. Stjornendur ttu ad leggja sig fram
um ad hlua ad starfsmonnum og bjoda peim adstod ef porf krefur. beir starfsmenn St.
Jésefsspitala sem féru ekki ad vinna a Landspitalanum hafa verid fyrr ad jafna sig midad
vid nidurstdodurnar. Starfsmonnum St. Jésefsspitala finnst peir hafi verid eins og ein stér
fidlskylda parna. Allir pekktust og allir voru tilbunir ad rétta hvor 6drum hjalparhénd,
mikil lidsheild. Allir peir sem rannsakandi taladi vid eru ad hitta sina fyrrverandi
vinnufélaga annad hvort i vinnunni eda peir hittast reglulega utan vinnu. Starfsmadur
sem var spurdur ad lidan vinnufélaga i dag sagdi ad pad soknudu allir St. Jésefsspitala.
Pad er soknudur og sorg. Starfsménnunum finnst pad ad hitta fyrrverandi vinnufélaga
hjalpi peim ad komast i gegnum petta ferli. Af starfsmonnunum sex sem padu starf &
Landspitalanum s6gdu prir ad peir myndu liklaga starfa par afram. Einn sagdi samt ad nu
vaeri hann kominn med kjarkinn til ad stiga frekari skref. Og annar sagdist vilja vinna
barna og vonadist eftir aframhaldandi radningu. Tveir starfsmenn voru ekki jafn 6ruggir
og annar beirra sagdi: ,Eg get pess vegna bara akvedid ad heetta 4 morgun og farid
bara.” beir sem foru ad vinna annars stadar telja liklegt ad peir verdi par afram.
Samkvaemt nidurstédunum hefur sameiningin verid erfidur timi fyrir flesta starfsmenn

og peim lidid mjog illa en pad hefur lika hjalpad starfsménnum ad hittast og veitt peim
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studning. Enginn af starfsménnunum sagdi ad sér hefdi verid bodin adstod og enginn

sagdist hafa fengid studning fra Landspitalanum i ferlinu.

7.4 Vangaveltur
Eins og kemur fram i kafla 2.3.11 pa hefur Rikisendurskodun gert uttektir a
sameiningum stofnana par sem adalmarkmidid er ad meta hvort sameiningar i
rikisrekstri séu naegjanlega vel undirbunar af stjérnvéldum, hvort pau stydjist vid fagleg
vinnubrégd og auka pannig likur @ ad sa arangur sem sdst er eftir ndist. Nidurstédur
uttekta Rikisendurskodunar & sameiningum Landspitala og Sjukrahuss Reykjavikur arid
2000 og St. Josefsspitala og Solvangs arid 2006 voru ad undirbuningur ekki fullnaegjandi
og ekki nogu vel vandid til verka. Hins vegar voru nidurstodur uttektanna a
sameiningum heilbrigdis-, félags- og tryggingamadlaraduneytanna i januar 2011 og
Lydheilsustodvar og Landleeknisembaettis i april 2011 ad par hafi verid stadid vel ad
flestum pattum — 16g0 var dhersla a patttoku starfsmanna og upplysingaflaedi til peirra.
Rannsakanda finnst frabaert ad sja framfarirnar sem verda a milli fyrstu tveggja
sameininga og seinni tveggja. Greinilegt ad menn hafa laert eitthvad i millitidinni. pad
sem vekur hins vegar furdu rannsakanda er utfeerslan a seinni tveimur sem eru ad gerast
a sama tima og hja Landspitalanum og St. Jésefsspitala. Hvernig er haegt ad vera med
svona mikinn mun og vera ad gera sameiningu a sama tima og af sama raduneyti? Af
hverju 1a svona mikid & ad sameina spitalana? Af hverju var ekki jafn gddur
undirbdningur og framkvaemd, fengin radgjof og breytingastjori sem fékk ad hafa
eitthvad um malid ad segja og starfsmenn hafdir med i radum? Rannsakandi er ekki viss
um ad pad faist nokkurn timann svor vid pessu. bess vegna vill rannsakandi ad
Rikisendurskodun geri Uttekt & sameiningu spitalana par sem fram koma rok fyrir pvi af
hverju farnar voru svona olikar leidir @ sama tima hja rikisstofnunum innan sama
raduneytis. Starfsmenn St. Jésefsspitala eiga skilid ad fa skyringu @ pessu. Og ef farin
hefdi verid sama leid vid sameiningu Landspitala og St. Josefsspitala pa veeri hugsanlega
stadan 4 Landspitalanum 6nnur.

[ Svipjod var tekin akvordun 9. desember 2003 ad sameina Kardlinska
kennslusjukrahusid og stofnunina vid Huddinge haskdlasjukrahtsid 1. januar 2004.
Akvérdunin var pélitiskt tekin af Stockholm County Council, SCC, sem atti sjukrahusin og

stjornadi peim. Sjukrahusin voru naid tengd Kardlinsku stofnuninni. A pessum tima var
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betta staersta sameining sjukrahisa a heimsvisu. bessi akvordun var alls ekki augljés
enda potti ménnum hun pversagnakennd, flokin og ohugsandi i sogulegu samhengi.
Upphaflega leit ut fyrir ad pessi samining myndi ekki takast vel en eftir stjérnarskipti og
radningu nys forstjéra a sameinudum stofnunum foru hlutirnir ad snuast 8 betri veg.
Haegt er ad lesa ndnar um petta i kafla 3.11. Addragandi, framkvaemd og pdlitiskt
umhverfi pessarar sameiningar minnir rannsakanda otrulega mikid & sameiningu
Landspitala og St. Jésefsspitala ad pvi undanskildu ad hér var St. Jésefsspitala lokad en i
Svipjéd hélt starfssemin afram a 6llum stofnunum bara undir nyju nafni. Pad er tru
rannasakanda ad hefdi petta verid gert i pessari sameiningu pa hefdi andstada

starfsmanna verid mikid minni og sameiningin hefdi ad 6llum likindum tekist mun betur.

Ahugavert veeri i framhaldinu ad rannsaka hvernig breyting hefur ordid &
meltingasjukddomadeildinni pad er hvad vard um alla starfsemina i Hafnarfirdi? Eru
sjuklingar ad fa somu pjénustu a Landspitalanum eins og peir fengu a St. Josefsspitala?
Hvad med adgerdir 4 grindarbotni nU pegar teymid er ekki til lengur og bidlistar bara
lengjast? Pa maetti gera rannséknir tengdar breytingum eda sameiningum sem verda a
naestu arum a opinberum stofnunum pad er skoda hvort verid er ad vanda til verka og til

deemis fara eftir leidbeiningum fjarmalaraduneytisins.

»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 i (de Vries og Balazs, 1996, bls. 119)
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8 Lokaord

Til a0 sameiningar nai tilaeetludum arangri parf undirbudningi, framkvaemd, eftirfylgni og
mannlega paettinum ad vera stjérnad i gegnum sameiningarferli par sem farid er
vandlega i gegnum hvert stig i ferlinu. Leidtoginn sem leidir ferlid hefur traust
starfsmanna og hann veitir peim innblastur asamt pvi ad hafa samrad vid pa, leyfir peim
ad koma med hugmyndir og hlustar 4 pa. Mannlegi patturinn er mikilveegastur og
arangurinn hadur pvi hve vel skipulagsheildir undirbua starfsmenn sina baedi fyrir
sameiningu og i gegnum ferlid. Nidurstodur ymissa rannsokna syna ad um 75%
sameininga na ekki tileetludum darangri vegna pess ad undirbuningur var ekki naegur,

menning var ekki skodud og mannlegu peettirnir gleymdust eda voru vanraektir.

Heifetz og Linsky (2002a) likja framkveemd a breytingu vid dansleik. Til ad
breytingarferlid gangi sem arangursrikast fyrir sig leggja peir til ad leidtoginn fari af
dansgolfinu i stutta stund og upp a svalirnar til ad fa yfirsyn. Ad standa utan vid pad sem
er i gangi segja peir vera einu leidina til ad fa baedi betra Utsyni af raunveruleikanum og
einhverja yfirsyn af heildarmyndinni. Annars eru likur a3 misskildum adsteedum og
rongum greiningum sem leida til sl&emra dkvardana um hvort og hvernig gripa skuli inn i.
Leidtoginn parf sidan ad fara aftur nidur a dansgolfid til ad gripa inn i. Ferlid verdur ad
vera itranlegt og askorunin er ad fara fram og til baka milli dansgélfsins og svalanna,
gripa inn i, skoda ahrifin i rauntima og snua svo til baka. Markmidid er ad komast eins
nalaegt og haegt er ad badum stddum samtimis — eins og ad horfa med 6dru auganu &
dansgélfid og hinu auganu nidur af svélunum. Pannig sér leidtoginn alla atburdarrasina
— a0 medtaldri sinni eigin. betta er mikilvaegt atridi: Pegar horft er fra svolunum pa sér
leidtoginn sjalfan sig asamt 6llum hinum. Kannski er petta pad erfidasta af 6llu — ad sja

sjalfan sig hlutlaust.

McClenahan og Howard (1999) likja hins vegar sameiningu i heilbrigdiskerfinu vid
meiri hattar liffeeraigreedslu par sem farid er i gegnum mikla adgerd og ymis stig 4dur en
ljost er hvort sjuklingurinn feer betra lif. Skurdlaeknirinn hefur aflad sér reynslu gegnum
margar adgerdir adur. Oll stig adgerdar og endurhaefingar parf ad fylgja eftir i

samhangandi r6d og sjuklinginn parf ad medhdndla heildstett ef hann 3@ ad hafa
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moguleika & ad lifa af og atta sig 4 ad hafa fengid nytt lif aftur. Af pessu sést hve
gridarlega flokid ferli sameining er og hve mikilveegt er ad vanda undirbuning dsamt pvi
ad skilja mismunandi stig sameiningar. Pa er ekki sidur mikilveegt ad skilja hvada ahrif

sameining getur haft & hvern starfsmann innan stofnanna sem a ad sameina.

Margt hefdi betur matt fara i sameiningu Landspitala og St. Jdsefsspitala.
Undirbuningur var ekki fullnegjandi; allt bendir til ad leidbeiningum
fijarmalaraduneytisins um sameiningar rikisstofnana hafi ekki verid fylgt og adferdum i
breytingastjornun ekki verid beitt. Samkveemt nidurstodum var mannlegi patturinn
fullkomlega vanraektur; samskipti og upplysingaflaedi skorti fra upphafi og i gegnum allt
ferlid. Pa var liti6 sem ekkert samrad haft vid starfsmenn St. Josefsspitala og
menningarlega attu stofnanirnar litla samleid. Starfsmenn St. Josefsspitala sem féru a
Landspitalann purftu bara ad adlagast peirri menningu sem par var fyrir. bekkingin sem
lagt var upp med ad vardveittist i sameinadri stofnun hefur ad einhverju leyti tapast pvi
ad margir laeknar téku ekki stodur a Landspitalanum og peir sem pad gerdu eru par ekki
i fullu starfi. Pa hefur pjénustan, sem lagt var upp med ad héldi sér, versnad. Til ad
mynda hafa bidlistar lengst margfalt og eftirfylgni i tengslum vid meltingarsjukdéma
versnad. Pa er grindarbotnsteymid sem var a St. Josefsspitala ekki lengur til. bessi atridi
gera pad ad verkum ad sjuklingar eru hugsanlega lengur fjarverandi af vinnumarkadi,
eru veikari pegar peir fara i adgerd, adgerdir verda floknari og dyrari og sjuklingarnir eru
lengur ad jafna sig. betta hefur aukinn kostnad i for med sér og maetti pvi spyrja hvort
ekki hefdi verid betra ad hafa afram opid a St. Josefsspitala pratt fyrir sameinadan

rekstur.

Flest bendir til ad almennt hafi starfsmenn St. Josefsspitala endad ad einhverju leyti a
Landspitalanum. Margir leitudu pd & annan vettvang. Miklar tilfinningar berjast enn i
brjéstum starfsmannanna og eru margir enn ésattir. Peim sem leitudu @ annan vettvang

virdist ad einhverju leyti lida betur i dag en peim sem foéru a Landspitalann.

Ljést er ad med pvi ad temja sér leikni i mannlegum samskiptum ma afstyra mérgum
mogulegum vandamalum sem komid geta upp vid ad framkveema breytingu. Leidtoginn
pbarf badi ad sja heildarmyndina hlutlaust sem og mannlegu hlidina at fra
einstaklingunum. Oflug samskipti i badar attir, par sem upplysingaflaedi er stédugt og i

gegnum mismunandi leidir er afar mikilvaegt.
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Telur rannsakandi ad nidurstodur ur pessari rannsdkn stydji naudsyn pess ad lita til
freeGanna vid undirbuning og framkveemd svo flokinna breytinga sem sameining
rikisstofnana er. Rannsakanda finnst einnig naudsynlegt ad Rikisendurskodun geri uttekt
a sameiningunni svo haegt sé ad fa ur pvi skorid hvers vegna pessi sameining tokst ekki
betur upp 4 sama tima og tveer adrar sameiningar innan sama raduneytis virdast hafa
tekist vel. Rikisendurskodun var send fyrirspurn um efnid en svarid var ad ekki peetti

asteeda til uttektar.

Pad er von rannsakanda ad nidurstodurnar verdi til pess ad i framtidinni verdi vandad
til verka baedi vid undirbuning og framkvaemd breytinga eda sameininga hja opinberum
stofnunum, adferdir breytingastjérnunar verdi nyttar og hugsad um mikilveegi mannlega

pattarins.
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Vidauki 1. Spurningalisti Rikisendurskodunar

Eﬂ RIKISENDURSKOPUN

19.3.2010

Eftirlit med sameiningu rikisstofnana

Spurningalistit

A. Markmid med sameiningu
1. Hver eru rokin fyrir sameiningu?
2. Hver er framtidarsyn og markmid fyrir sameinada stofnun/verkefni?
3. Hvada meginbreytingar verda a pjonustu og forgangsrodun verkefna fra pvi sem
adurvar?

4. Hvada melikvardar verda notadir til ad leggja mat & drangur sameiningar?

B. Fjarhagslegt mat
5. Hefur farid fram fjarhagslegt mat @ sameiningu stofnana/verkefni?
6. Hver eru fjarhagslegu markmidin og hvernig a ad na peim?
i. faekka starfsfolki?
ii. samnyta husnadi, teeki o0.s.frv?
iii. annad —hvad?
7. Hefur verid gerd rekstrardsetlun fyrir sameinada stofnun/verkefni:
i. Fyrir fyrsta rekstrarario?
ii. Langtimadaetlun (3-5 ara)?

8. Hver er dzetladur heildarkostnadur vid sameininguna?

C. Stjérnun sameiningar
9. Er buid ad skipa i styrihop og rada verkefnisstjora?
10. Hafa umbod og abyrgd lykiladila i sameiningarferlinu verid skilgreind formlega?

Hvernig?

1
Getur tekid breytingum.
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11. Liggur fyrir hvernig stadid verdur ad midlun upplysinga medal lykiladila

sameiningar?

D. Samrunaaaetiun
12. Hefur rdduneytid sampykkt samrunaaaetlun (verk-, tima-, kostnadaraatliun)?
i. Hvenaer er radgert ad ljuka vinnu vid langtimastefnumaétun fyrir
sameinada stofnun?
ii. Hvenaer er radgert ad ljuka vinnu vid nytt skipurit?
iii. Hvenaer er radgert ad ljuka verklagsreglum fyrir meginpaetti
starfseminnar (t.d. innkaup)?
13. Er radgert ad endurskoda samrunaaeetlunina reglulega? Hversu oft?
14. Hverjar eru helstu dhaettur i sameiningarferlinu?
i. Til hvada radstafana verdur gripid til ad fyrirbyggja ad sameiningin
mistakist?
15. Hvada adgerdir verdur radist i til ad tryggja 6fluga vinnustadamenningu i
sameinadri stofnun?
16. Hefur verid gerd kynningaraaetlun? Hvernig hefur sameiningin verid kynnt hingad

til?

E. Annad

17. Eru 6nnur atridi sem raduneytiod vill koma a framfaeri vardandi sameininguna?
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Vidauki 2.  Spurningarammi vegna vidtala

Almennar spurningar vardandi fyrra starf og nuverandi starf
» Kyn?
» Starfsaldur vid stofnunina?
<10ar
10-20 ar
20-30 ar
>30 ar
» Var pér bodid nytt starf vid sameininguna eda fékkstu uppsogn?
» Ef pa fékkst uppsogn ertu pad komin/n i annad starf?
» Er nuverandi starf sambaerilegt vid pad sem pu hafdir adur?
» Starfshlutfall pegar starfi lauk a St. Jésefsspitala og svo i dag?
» Hafa launakjor pin breyst i nyja starfinu?
Spurningar vardandi nidurskurd og breytingar
» Hvenaer heyrdir pu fyrst talad um nidurskurd 3 St. Josefsspitala?
» Hafa verkefni pin breyst i kjolfar nidurskurdar?
» Hefur ordid breyting a vinnualagi?

» Hvenaer heyrdir pu fyrst talad um sameiningu St. Josefsspitala og Landspitala og

fra hverjum?

» Hvernig fannst pér breytingarferlid takast vardandi:
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a) upplysingafledi til starfsmanna?

b) starfsmenn hafdir med i radum?

c) timinn par til sameiningin tok gildi?

Hvernig var sameiningin Utfaerd m.t.t. starfsemi 4 St. Jésefsspitala i framhaldinu?

Kom fram andstada hja einhverjum starfsmoénnum vid pessar breytingar? Ef ja

var pa reynt ad hafa ahrif & pa starfsmenn?

Hafa verid uppsagnir i kjolfar nidurskurdar a St. Jésefsspitala og ef svo er hvernig

var pa stadid ad starfslokum peirra starfsmanna og brottfér?

Hvad telur pu ad skipti mestu mali i vardandi uppsodgn hja starfsmanni?

Hvernig fannst pér stadid ad pinum malum i pessum breytingum?

Hvernig var upplysingamidlun 4 pessum tima fra pinum yfirmanni?

Fékkstu studning fra pinum yfirmanni medan @ sameiningunni st6a?

Hvernig var menningin a St. Jésefsspitala samanborid vid nyja vinnustadinn?

Spurningar vardandi lidan

» Var tekid vel 8 moéti pér og hvernig lidur pér a nyja vinnustadnum?

>

>

Er liklegt ad pu munir starfa afram a nyja vinnustadnum naestu ar?

Hefur ordid breyting a hollustu pinni og tryggd gagnvart vinnustadnum?

Finnur pu fyrir streitu i dag?

Finnur pu fyrir samskiptaerfidleikum gagnvart vinnufélogum og/eda fjolskyldu i

dag?

Heldur pu sambandi vid vinnufélaga af St. Jésefsspitala?

Fengu peir starf vid sameininguna?
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» Hvernig lidur peim i dag?

Lokaspurning

» Hvernig finnst pér sameiningin hafa tekist?
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Vidauki 3. Tolvupostur til viomaelenda

Sael/saell xxx

ég heiti Elsa Mogensen og er { meistaranami i mannaudsstjérnun { Haskéla islands. Er
ad vinna vid mastersritgerdina mina sem fjallar um sameiningu Landspitala og St.
Jésefsspitala, afdrif starfsmanna St. Jésefsspitala og hvernig peim lidur i dag. Vaeri etv.

réttara a0 tala um yfirtoku?

bar sem pu ert fyrrverandi starfsmadur St. Josefsspitala pa langar mig ad bidja pig um
ad leyfa mér ad taka vid pig vidtal sem tekur um 45 minatur. Ef pu sérd pér ekki faert ad

hitta mig gaetir pu pa vinsamlegast bent mér 4 annan starfsmann.
Sja kynningarbréf um verkefnid i vidhengi.
Kvedja med von um jakveedar undirtektir,

Elsa Mogensen

elm10@hi.is
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Vidauki 4. Kynningarbréf
Efni: Kynningarbréf
Eg undirritud Elsa Mogensen er i meistarandami i mannaudsstjérnun i
Vidskiptafreedideild vid Haskola fislands undir leidsogn Svélu Gudmundsdéttur.

Meistaraverkefni mitt fjallar um sameiningu Landspitala og St. Jdésefsspitala, afdrif

starfsmanna St. Josefsspitala og hvernig peim lidur i dag.

Markmid mitt med pessari rannsékn er ad skoda hvernig stadid var ad pessari
sameiningu vardandi undirbuning @ sameiningarferlinu, hvernig til tékst og hver abkoma
starfsmanna var ad sameiningunni. Nidurstédur rannsdéknarinnar veita vonandi innsyn i
hvernig best verdi stadid ad sameiningum i framtidinni og um leid hvernig best sé ad

leida starfsmenn i gegnum ferlid.

Rannsdknin felst i ad taka vidtdl vid nokkra af fyrrverandi starfsmonnum St.
Jésefsspitala. Verda fyrirfram akvednar spurningar lagdar fyrir pa og viotolin tekin upp
svo haegt sé ad greina pau til frekari drvinnslu. Vidtolin eru nafnlaus og fullum trdnadi
heitid. Ad lokinni rannsékn verdur vidtolunum eytt. Starfsmadur getur hveneser sem er
haett i rannsékninni ef hann dskar ekki eftir ad taka patt lengur.

Par sem pu ert fyrrverandi starfsmadur St. Jésefsspitala pa langar mig ad bidja pig um
ad leyfa mér ad taka vid pig vidtal sem tekur um 45 minutur. Ef pu sérd pér ekki faert ad

hitta mig geetir pu pa vinsamlegast bent mér a annan starfsmann.
Med bestu kvedju

Elsa Mogensen

Netfang: elm10@hi.is
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Vidauki 5. itrekunarpdstur

Sael/sell

Eg sendir pér um daginn télvupdst vardandi 6sk mina ad fa ad taka vidtal vid pig i
sambandi vid mastersritgerdina mina um sameiningu Landspitalans og St. Jésefsspitala.
Eg geri mér grein fyrir ad timi pinn er dyrmaetur en ef pu getur hugsad pér ad spjalla vid

mig paetti mér vant um ad heyra fra pér.
Med kvedju

Elsa Mogensen
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