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Útdráttur 

Markmið þessarar rannsóknar er að skoða hlutverk skjalastjóra sem breytingastjóra 

við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Rannsóknin byggir á blandaðri 

aðferð, eigindlegri aðferðafræði og megindlegri rannsóknaraðferð. Tekin voru 

hálfopin viðtöl við átta skjalastjóra sem tekið höfðu þátt í innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi og sendur var út spurningalisti á félagsmenn í Félagi um 

skjalastjórn.  

Lagt var af stað með eftirfarandi rannsóknarspurningar: Hver eru meginverkefni 

skjalastjóra, hver er helsti hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis, er 

umboð til athafna nauðsynlegt í innleiðingarferlinu, hversu mikilvægur er stuðningur 

stjórnenda við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis, skiptir staða skjalastjóra í 

skipuriti máli þegar innleiðing á sér stað, hver er helsta andstaða starfsmanna í 

breytingaferlinu og hvernig er hægt að yfirvinna andstöðu starfsmanna?  

Helstu niðurstöður eru þær að kenningar og líkön breytingastjórnunar styðja vel 

við innleiðingarferli á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Skilgreina þarf hlutverk 

skjalastjóra í upphafi innleiðingarferlis og gera hann ábyrgan fyrir öllum þáttum 

skjalastjórnunar þ. á m. hönnun, innleiðingu og viðhaldi skjalakerfa innan skipulags-

heildar. Gera þarf starfsfólki grein fyrir hvatanum með innleiðingunni, af hverju er 

verið að fara í breytingarnar og hver sé megintilgangur með innleiðingunni. Gefa 

þarf skjalastjórum fullt umboð til athafna og skilgreina vel verksvið þeirra. Staða 

skjalastjóra í skipuriti skiptir máli sem og stuðningur stjórnenda. Andstaða 

starfsmanna í breytingaferli er algeng. Til að yfirvinna hana þarf að virkja þá í 

breytingaferlinu, halda þeim upplýstum og umbuna þeim fyrir þátttöku og vel unnin 

störf. 
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Abstract  

The aim of this research is to examine the role of record manager as a change 

manager in the implementation of an electronic record management system.   

The study was based on mixed research methods, qualitative methodology and 

quantitative research methods. Eight record managers were interviewed by using 

semi-stuctured questions who had participated in implementation of electronic record 

management systems in organizations. Questionnaire was also sent to individuals in 

IRMA- Icelandic Records Management Association. The focus was on the following 

questions: what are the main tasks of a record manager, which is the main motivation 

for implementing an electronic record management system, is impowerment to take 

action necessary in the implementation process, how important is management 

support for the implementation of an electronic records management system, is the 

location of the record managers in the company’s structure important for 

implementation of the record management system, which is the main opposition 

employees face in the change process and how is it possible to overcome the 

opposition of employees? The main results seem to indicate that it is valid to use 

methods, theories and models of change management to support the implementation 

process of an electronic record management system. It’s necessary to define the role 

for the record manager from the beginning of the implementation process. Make him 

responsible for all aspects of records management including the design, 

implementation and maintenance and monitoring systems within the organization. 

It’s necessary to inform employees why the implementation is being carried out and 

what is the main purpose of the change. It is vital to supply the record manager with 

authority to act as well as to define scope of work and to let the employees know 

about the mandate. It seemed that location of the record manager in organizations 

structure is important. Opposition amongst employees is common during change. 

One of the key factors in dealing with the opposition of employees is to enable them 

in the change process, keeping them informed during the implementing period and 

reward them for participation and good work in archiving.  
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1  Inngangur  

Skjalastjórnun (e. records management) er sjálfstæð fræðigrein sem hefur hagnýtt 

gildi fyrir skipulagsheildir. Skjalastjórnun er oft ruglað saman við skjalavistun, 

skjalavörslu, upplýsingastjórnun og gagnavinnslu. Skjalastjórnun er stjórnun skjala 

samkvæmt hugmyndinni um lífshlaup skjals. Þegar koma skal á skjalastjórnun innan 

skipulagsheildar getur reynst erfitt að breyta viðteknum venjum og verklagi sem fyrir 

er. Breytingar eins og að koma á skipulagðri skjalastjórnun geta reynst erfiðar. Eitt af 

erfiðustu verkefnum stjórnenda er að hrinda breytingum í framkvæmd og helsta 

áskorunin felst í að breyta ákveðinni menningu og hegðun starfsmanna sem m.a. 

birtist í því að innleiða nýtt vinnulag, nýja verkferla og ný vinnubrögð innan 

skipulagsheilda.  

Ein algengasta ástæða þess að breytingar ganga erfiðlega innan skipulagsheilda 

má m.a. rekja til andstöðu starfsmanna. Rannsóknir hafa sýnt að millistjórnendur, 

eins og skjalastjórar, gegna lykilhlutverki í breytingaferli. Breytingastjórnun skapar 

ákveðinn ramma og er verkfæri sem fæst við breytingar hjá einstaklingum innan 

skipulagsheilda.  

Rætt verður um hlutverk og starfssvið skjalastjóra. Gerð verður grein fyrir 

hugtakinu breytingastjórnun og fræðilegri nálgun á viðfangsefninu. Enn fremur 

verður þáttur skjalastjóra sem breytingastjóra gerð skil sem og hlutverki skjalastjóra 

við innleiðingu rafrænna skjalastjórnunarkerfa. Stuðst verður við kenningar 

fræðimanna eins og Kurt Lewin, John P. Kotter, Cummings og Worley og William 

Bridges.   

Tilgangur þessarar rannsóknar er að veita innsýn í hlutverk skjalastjóra í því 

breytingaferli sem innleiðing rafræns skjalastjórnunarkerfis er.  

Stuðst er við blandaða rannsóknaraðferð (e. mixed method research) þar sem 

notaðar eru tvær rannsóknaraðferðir, eigindleg aðferðafræði (e. qualitative 

methology) og megindleg rannsóknaraðferð (e. qualitative research methots). Tekin 

voru hálfopinn viðtöl við átta skjalastjóra sem höfðu tekið þátt í innleiðingu rafræns 
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skjalastjórnunarkerfis, lagður var fyrir rafrænn spurningalisti fyrir íslenska 

skjalastjóra sem eru aðilar að IRMA, Félagi um skjalastjórn á Íslandi og loks var 

gerð innihaldsgreining á starfi og hlutverki skjalastjóra með því að rýna í 

atvinnuauglýsingar sem hafa birst hér á landi síðustu 12 ár. 

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi: 

 

1. Hver eru meginverkefni skjalastjóra? 

2. Hver er helsti hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis? 

3. Er umboð til athafna nauðsynlegt í innleiðingarferlinu? 

4. Hversu mikilvægur er stuðningur stjórnenda við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis? 

5. Skiptir staða skjalastjóra í skipuriti máli þegar innleiðing á sér stað? 

6. Hver er helsta andstaða starfsmanna í breytingaferlinu? 

7. Hvernig er hægt að yfirvinna andstöðu starfsmanna? 

 

Ritgerðin skiptist í þrettán kafla. Í fyrsta kafla er inngangur, í kafla tvö er fjallað á 

fræðilegan hátt um skjöl, skjalastjórnun, lagalegt umhverfi skjalastjórnunar ásamt 

breytingum og breytingastjórnun. Rætt verður ítarlega um nálganir fræðimanna á 

breytingum og breytingastjórnun og gerð grein fyrir kenningum þeirra. Í kafla þrjú er 

fjallað stuttlega um aðrar rannsóknir bæði íslenskar og erlendar. Í kafla fjögur er gerð 

grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar og í köflum fimm til níu er gerð grein fyrir 

þema eigindlega aðferðafræði hluta rannsóknarinnar. Í kafla tíu er gerð grein fyrir 

megindlega hluta rannsóknarinnar þ.e. spurningakönnuninni. Í kafla 11 eru svo 

umræður og að lokum er fjallað um innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi út frá 

átta þrepa líkani Kotter í kafla 12.  
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2  Fræðileg umfjöllun 

Hér verður gerð grein fyrir fræðilega hluta rannsóknarinnar þ.e. skjalastjórnun, starfi 

skjalastjóra, lögum og reglum varðandi skjalastjórnun ásamt fræðum 

breytingastjórnunar.  

 

2.1 Skjöl  

Á heimasíðu Héraðsskjalasafns Akureyrar er fjallað um skjöl, þar segir: „Talið er að 

frummerking orðsins skjal sé ritað sönnunargagn, sönnun þess að sáttmáli hafi verið 

gerður. Orðið hefur síðan fengið víðari merkingu og er nú notað um hvers kyns rituð 

gögn. Skjöl eru öll skrifleg gögn, hvort sem þau eru skráð með venjulegum 

skriffærum, ritvél eða tölvu, á laus blöð eða bækur. Uppdrættir, ljósmyndir, filmur, 

örglærur, hljóðupptökur, segulbönd, tölvugögn eða önnur hliðstæð gögn sem notuð 

eru til varðveislu heimilda, teljast einnig til skjala“ (Héraðsskjalasafnið á Akureyri, 

e.d.). Alþjóðlegur staðall um skjalastjórnun skilgreinir skjöl sem „upplýsingar sem 

eru myndaðar, mótteknar og höndlaðar sem sönnunargögn og upplýsingar frá 

fyrirtæki eða einstaklingi til þess að framfylgja lagalegum skyldum eða í 

viðskiptalegum tilgangi“ (Staðlaráð Íslands, 2005; 12). Upplýsingalög nr. 50/1996 

skilgreina hugtakið skjal þröngt. Í lögunum kemur fram að efni skjala þurfi að vera 

skriflegt svo að um skjal sé að ræða (Páll Hreinsson, 1996).  

Í 3. grein laga um Þjóðskjalasafn Íslands nr. 66/1985 er einnig skilgreining á því 

hvað telst skjal. „Hvers konar gögn, jafnt rituð sem í öðru formi, er hafa að geyma 

upplýsingar og orðið hafa til við starfsemi á vegum stofnunar eða einstaklings.“ 

Sama gildir hvort um er að ræða skrifleg gögn, ljósmyndir, filmur, örglærur, 

hljóðupptökur, gataspjöld, segulbönd eða önnur hliðstæð gögn. Í stuttu máli má því 

segja að skjöl séu ekki aðeins bréf eða pappír heldur öll gögn án tillits til þess á 

hvaða formi þau eru (Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir, 1998). 

 



13 

 

2.2 Skjalastjórnun 

Skjalastjórnun (e. record management) er stjórnun skjala samkvæmt hugmyndinni 

um lífshlaup skjals. Forsvarsmenn skipulagheilda gera sér nú betur grein fyrir því að 

skjölum á pappír jafnt sem rafrænum skjölum þarf að stjórna. Á síðustu misserum 

hefur meira verið hugað að stjórnun rafrænna skjala innan skipulagsheilda og til er 

sérstök fræðigrein um viðfangsefnið. Áhersla hefur verið lögð á að vista rafræn skjöl 

kerfisbundið en það getur bætt þjónustu og rekstur skipulagsheilda til mikilla muna 

(Alfa Kristjánsdóttir, 2000). Skjalastjórnun sem starfsgrein er tiltölulega ný af nálinni 

og hugtakið kom ekki til sögunnar fyrr en upp úr miðri síðustu öld (Félag um 

skjalastjórn, 2008).  

Nokkrar skilgreiningar eru á hugtakinu má þar nefna skilgreiningu Félags um 

skjalastjórn. Á heimasíðu félagsins segir: 

„Skjalastjórn er kerfisbundin stjórn á skjölum frá því að þau verða til í stofnun 

eða fyrirtæki eða berast að og þar til þeim er eytt eða komið fyrir í varanlegri 

geymslu. Skjalastjórnun felur í sér flokkun og merkingu skjala, dreifingu, 

vistun, endurheimt, gerð örefnis, enn fremur stjórn á framleiðslu og notkun 

eyðublaða, skýrslna, gerð geymslu- og öryggisáætlana og fræðslu starfsfólks í 

stofnunum um skjalamál“ (Félag um skjalastjórn, 2008).  

 

Þessi skilgreining kom fyrst fram hér á landi í grein Kristínar H. Pétursdóttur árið 

1988 í tímaritinu Bókasafninu og á rætur sínar að rekja til Samtaka ástralskra 

skjalastjóra (RMAA). Þessi skilgreining hefur elst vel og má segja að hún sé enn í 

dag í fullu gildi meðal þeirra sem sinna og starfa á vettvangi skjalastjórnunar. 

(Ingibjörg Hallbjörnsdóttir, 2007). 

Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir (1998) benda á að 

skjalastjórnun eigi að tryggja að hægt sé að finna skjöl á fljótvirkan og öruggan hátt 

þegar á þarf að halda og auka þannig hagkvæmni í rekstri skipulagsheilda. Enn 

fremur að skjalastjórnun sé ætlað að tryggja að skjöl hvorki glatist, skemmist né 

komist í hendur óviðkomandi aðila sem og að koma í veg fyrir að ónauðsynlegur 

pappír og upplýsingar í öðru formi safnist fyrir á skrifstofum og í geymslum. Með 

því er hægt að fyrirbyggja ótímabæra eyðingu skjala. 
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 Innan stofnana og fyrirtækja hefur orðið vakning á mikilvægi vel skipulagðar 

skjalastjórnunar og hafa margar skipulagsheildir hrint í framkvæmd skjalaáætlunum 

(e. record retention) til að tryggja að réttar upplýsingar séu varðveittar Árangursrík 

skjalastjórnunaráætlun tryggir að skjöl séu fyrirliggjandi þegar á þarf að halda, 

trúnaðarskjöl séu varðveitt á tryggilegan hátt og að óþörf skjöl séu grisjuð þegar 

heimilt er samkvæmt lögum (Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir, 

1998). 

Í íslenskum staðli um skjalastjórnun ÍST/ISO 15489:2001 segir að skjalastjórnun 

sé „stjórnunarsvið sem ber ábyrgð á skilvirkri og kerfisbundinni stýringu á myndun 

skjals, móttöku, skjalahaldi, notkun og umráðum, þ. á m. ferlum, til þess að fanga og 

viðhalda vitnisburði og upplýsingum um starfsemi og viðskipti í formi skjala“ 

(Staðlaráð Íslands, 2005; 12). Staðallinn gerir enn fremur grein fyrir þeim atriðum í 

ferlum og stýringu skjalastjórnunar sem eru m.a. föngun skjala, skráning, flokkun, 

geymsla og meðferð svo og aðgangur og rakning. Flokkun skjala er nauðsynleg svo 

að hægt sé að endurheimta skjöl þegar á þarf að halda. Skráning grunnupplýsinga 

skjals er mikilvæg því skráningin er sönnun þess að skjal hafi verið myndað. 

Geymslu- og grisjunaráætlun segir til um hversu lengi á að varðveita skjöl og um 

eyðingartíma skjala. Aðgengis- og öryggisstefna hefur að geyma leiðbeiningar um 

hverjir hafa aðgengi að ákveðnum skjölum og að lokum er efnisorðalykill sem stýrir 

orðanotkun skjala (Staðlaráð Íslands, 2005).  

Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir (1998) benda á greinarmun á 

skjalastjórnun og skjalavörslu (e. archival science).  Þær segja þetta vera skyldar 

greinar en ekki sé alveg um sama hlut að ræða. Skjalavarsla tekur til starfsemi 

skjalasafna sem fyrst og fremst varðveita skjöl sem hafa sögulegt og lagalegt gildi. 

Meginstarfsemi skjalasafna var frá upphafi varðveisla á skjölum og hélst svo lengst 

af. Því má segja að skjalastjórnun hafi þróast út frá skjalavörslu (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir, 1998).  

Skjalastjórnunarstaðallinn ÍST/ISO 15489:2001 gerir einnig greinarmun á 

skjalastjórnun og skjalavörslu en þar kemur skýrt fram að hann veiti leiðsögn um 
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skjalastjórnun skipulagsheilda þar sem skjöl eru mynduð en taki ekki til skjalavörslu 

og varðveislu skjala í varðveislustofnunum (Staðlaráð Íslands, 2005).  

Ný tækni, eins og ljósritunarvélar, faxtæki og tölvur hafa það í för með sér að til 

verður mikið magn af upplýsingum á ýmsu formi eins og á pappír, filmum, diskum 

og á böndum. Það er ekki þar með sagt að með þessari nýju tækni megi nálgast 

upplýsingar aftur á fljótvirkan og öruggan hátt þegar á þarf að halda (Ingibjörg 

Hallbjörnsdóttir, 2007). 

 

2.3 Rafræn skjalastjórnun 

Alfa Kristjánsdóttir (2000) fjallar um rafræna skjalastjórnun og bendir á að 

alþjóðasamtök skjalastjórnenda (ARMA) skilgreinir rafrænt skjal á þennan hátt að 

„Rafrænt skjal telst vera hvaða rafræna gagn eða boð sem er, hvort sem það var sent, 

komið áfram, svarað, miðlað, vistað, haldið, afritað, hlaðið inn, sýnt, skoðað, lesið 

eða prentað af einu eða mörgum tölvupóstkerfum eða tölvuþjónustu.“ Hún bendir því 

á að word skrár, tölvupóstur, myndir, teikningar og annað sem dreift er og notað í 

stofnunum og fyrirtækjum telst vera skjöl sem hafa gildi í rekstri þeirra.  Alfa bendir 

enn fremur á að rafræn skjalastjórnun sé framtíðin og samræma þurfi hana vistun 

pappírsskjala.  

Tölvueign á Íslandi er með því hæsta sem gerist í heiminum. Nettenging íslenskra 

heimila er 94,6% og árleg fjölgun nettengdra heimila hefur verið að meðaltali 2% 

síðustu fimm ár (Hagstofa Íslands, 2011). Alfa (2000) bendir á að magn rafrænna 

skjala sé gífurlegt og aukist stöðugt. Um sé að ræða skjöl í formi skýrslna, 

tölvupósts, bréfa, leiðbeininga, mynda og teikninga svo að eitthvað sé nefnt. Hún 

bendir einnig á að skipulagsheildir verji gífurlegu fjármagni í skjöl sem verða til á 

pappír eða rafrænu formi og að þörfin á að vista skjöl vegna innihaldsins sé mjög 

mikil m. a. vegna stjórnunarlegra og lagalegra krafna. Vistun skjala kerfisbundið í 

þar til gerðan gagnagrunn verður til þess að líftími skjalsins í kerfinu er fyrirfram 

ákveðinn samkvæmt geymslu- og grisjunaráætlun skipulagsheildarinnar. Rafræn 
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skjalastjórnunarkerfi þurfa því að taka mið af öflugri skráningu, samræmdri vistun og 

vel skilgreindum hugmyndum um langtímavistun eða eyðingu rafrænna skjala 

samkvæmt stefnu og markmiðum skipulagsheildar í skjalamálum. Alfa (2000) bendir 

á að margir haldi að nóg sé að vista skjöl á sameiginlegu drifi skipulagsheildarinnar 

oftast með „heimatilbúinni“ flokkun. Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2007b) bendir á að 

tölfupósturinn sé mikið áhyggjuefni og að algengt sé að tölvupóstur og viðhengi hans 

liggi fyrir utan reglur og viðmið um rafræna skjalastjórnun skipulagsheilda. 

Tölvupósturinn virðis því ekki fá eins góða meðferð og skjöl á öðru formi. 

 Alfa (2000) leggur áhersu á að mikill munur sé á skjalavistun (e. electronic 

document management, EDM) þ.e. vistun gagna í þar til gert skjalakerfi og 

skjalastjórnun. Skjalavistun eða EDM feli einfaldlega í sér vistun rafrænna skjala í 

tölvukerfi. Í rafræna skjalavistun vantar oft hugmyndir um skjalaáætlun þ.e. hvað 

gera eigi við skjölin eftir að notagildi eða líftíma þeirra er lokið. Skjölin eru inni í 

tölvukerfinu og safnast upp en bent hefur verið á að ofgnótt upplýsinga sé vaxandi 

vandamál (Alfa Kristjánsdóttir, 2000).  

Sú tækni sem nefnd er rafrænt skjalastjórnunarkerfi (RSSK) auðveldar að stýra 

upplýsinga- og skjalaflæði innan skipulagsheildar. Áhersla á vandaða stjórnsýslu sem 

og krafa almennings um aðgengi að opinberum gögnum hefur skapað nauðsyn þess 

að skipulagsheildir taki í notkun rafræn skjalastjórnunarkerfi. Gagnagrunnar eins og 

RSSK eru góð tæki til þess að stýra upplýsinga- og skjalaflæði innan skipulagsheilda 

og stuðlar að altækri og hagkvæmri skjalastjórnun. Með því er átt við að öll skjöl 

sem eiga að vera í gagnagrunninum séu fönguð kerfisbundið, flokkuð, skráð og 

vistuð skipulega í samræmi við upplýsingafræðilegar aðferðir. Ætlast er til þess að 

allir starfsmenn skipulagsheildarinnar vinni í kerfinu og geri það á samræmdan hátt, 

eftir viðurkenndum aðferðum og vinnulagi sem tíðkast innan skipulagsheildarinnar. 

Einnig er mikilvægt að grisjun, eyðing og varanleg varðveisla upplýsinga miðist við 

ákveðnar reglur sem byggjast á þörfum skipulagsheildarinnar og þeim lögum og 

reglugerðum sem henni ber að fara eftir (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2006, 2007b). 
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2.4 Skjalastjóri – hlutverk og verksvið 

Stjórnendur gera sér í auknum mæli grein fyrir mikilvægi þess að koma á 

upplýsinga- og skjalastjórnun og ríkari kröfur eru gerðar í lögum og reglugerðum um 

skjalastjórnun innan skipulagsheilda. Grundvöllur þessa er að ráða hæfa starfsmenn 

sem hafa aflað sér góðrar þekkingar, menntunar og reynslu á þessu sviði.  Meðal þess 

sem felst í starfi skjalastjóra er móttaka og skráning erinda, frágangur á skjalasafni 

og útlán þaðan, innleiðing rafræns skjalavistunarkerfis, gerð skjalalykils, gerð og 

viðhald geymsluáætlana, gerð og viðhald geymsluskrár, flokkun, grisjun og skráning 

gamalla skjala, umsjón námskeiða fyrir starfsmenn um notkun skjalavistunarkerfis, 

skipulagning og uppsetning skjalageymslna, stefnumótun í skjalamálum, umsjón 

með gerð verklagsreglna, upplýsingagjöf til almennings, fyrirtækja og stofnana á 

grundvelli upplýsingalaga og útgáfa og öflun fræðsluefnis fyrir starfsmenn á sviði 

skjalamála (Ingveldur Tryggvadóttir, 2003).  

Gerður G. Óskarsdóttir (1990) gerði greiningu á verkefnum ýmissa sérfræði-, 

tækni- og stjórnunarstarfa. Eitt þeirra starfa sem Gerður greindi var starf skjalavarða 

sem vinna á opinberum skjalasöfnum að fræðilegum rannsóknum og skipulagningu 

skjalamála embætta og stofnana. Helstu verkefni sem koma fram í greiningu Gerðar 

eru greining á uppruna skjala og varðveisluferli þeirra, fræðileg úttekt og rannsóknir 

á sviði sagnfræði, lögfræði, bókfærslu og hagfræði, tæknileg úrlausn atriða sem snúa 

að varðveisluaðferðum bæði rafrænna og pappírs, hönnun á skráningar- og 

leitarkerfi, hönnun skráa yfir skjalasöfn og aðstoð við heimildaleit, gerð áætlana um 

eyðingu gagna og umsjón með samvinnu við afhendingarskylda aðila s.s. gefendur 

skjalasafna og notendur. Til að fá gleggri mynd af verkefnum, hæfnis- og 

menntunarkröfum sem gerðar eru til skjalastjóra voru 20 atvinnuauglýsingar 

greindar.  Þessar auglýsingar birtust á tímabilinu 2001 til 2013. Í töflu 1  í viðauka III 

má sjá hvaða atvinnuauglýsingar voru greindar og hvaða skipulagsheildir var um að 

ræða.  

Meðal menntunarkrafna voru, bókasafns- og upplýsingafræðingur, 

háskólamenntun sem nýtist í starfi, fræðileg þekking á viðfangsefninu, samsvarandi 
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háskólamenntun á sviði bókasafns- og upplýsingafræði, háskólamenntun á sviði 

skjalastjórnunar, háskólapróf með sérhæfingu í skjalastjórnun. 

Helstu verkefni voru m.a.  

 Ábyrgð á að reglugerðum og lögum um skjalastýringu sé framfylgt.  

 Dagleg umsjón með skjalastjórnun. 

 Flug-, hótel-, og bílabókanir fyrir framkvæmdastjórn og aðra starfsmenn. 

 Fræðsla og þjónusta fyrir starfsmenn um verklag við skjalavörslu og 

skjalastjórnun. 

 Innleiðing skjalastjórnunarkerfis. 

 Móttaka styrkumsókna.  

 Mótun heildarstefnu í skjalamálum. 

 Mótun stefnu í gagnamálum og gerð ferla.  

 Ráðgjöf til starfsmanna á sviði skjalastjórnunar.  

 Símavarsla, almenn skrifstofuvinna, yfirlestur og prófarkalestur á útsendu 

efni. 

 Umsjón með bókasafni. 

 Umsjón með heimasíðu, grisjun og skráning gamalla skjala.  

 Umsjón og eftirlit með aðgangsstýringum skjala og gagna. 

 Umsjón og eftirlit með skönnun skjala. 

 Undirbúningur og frágangur funda forstjóra og framkvæmdastjórnar. 

 Uppbygging, þróun og viðhald skjalastjórnunarkerfis og gagnasafna. 

 Upplýsingagjöf, kennsla og þjálfun starfsmanna vegna skjalavistunar. 

 Upplýsingaleit, söfnun, móttaka, skráning, varðveisla og miðlun skjala. 

 Úttektir á skjalakerfi og gagnasöfnun. 

 Yfirstjórn á skjalasafni, eftirlit með birgðahaldi og útsending bæklinga. 

 Yfirumsjón með skráningu, varðveislu gagna og skjalavistun.  

 Þátttaka í áætlanagerð og stefnumótun um skjalamál. 

 Þátttaka í vinnuhópum tengdum skjalastjórn. 

 Þjálfun starfsmanna í skjalastjórnun.  

 Þróun, mótun og eftirfylgni skjalastefnu með áherslu á rafræna stjórnsýslu.  

 

Meðal þeirra hæfnisþátta sem nefnd voru var, frumkvæði, metnaður, sjálfstæði í 

starfi, öguð og fagleg vinnubrögð, nákvæmni, hæfni í mannlegum samskiptum, 

tölvufærni, gott vald á íslensku og ensku bæði í töluðu og rituðu máli, góð framkoma 

og þjónustulund, skipulagshæfileikar, sérþekking eða reynsla af skjalastjórnun og 

rafrænum skjalastjórnunarkerfum.  

Af þessu má sjá að í flestum tilvikum er leitað eftir einstaklingum með 

háskólapróf á sviði bókasafns- og upplýsingafræði. Verkefnin eru ansi fjölbreytt, allt 
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frá símavörslu og pöntun flugmiða yfir í mótun, innleiðingu og eftirfylgni rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Algengustu hæfnisþættirnir eru færni og lipurð í mannlegum 

samskiptum, sjálfstæði í vinnubrögðum og frumkvæði.  

 

2.5 Lagalegt umhverfi skjalastjórnunar 

Skipulagsheildum hér á landi ber að fara eftir lögum og reglugerðum varðandi 

upplýsingar, skjöl og skjalasöfn og hafa þessi lög og reglugerðir mjög mikla þýðingu 

fyrir skjalastjórnun. Meðal þeirra laga og reglugerða sem eiga við skjalastjórnun 

skiplagsheilda má nefna: 

 

 Lög um Þjóðskjalasafn Íslands nr. 66/1985. Opinberum stofnunum ber að 

fara eftir þessum lögum. Það er m.a. hlutverk Þjóðskjalasafns Íslands að 

heimta inn og varðveita skjöl þeirra aðila sem eru afhendingarskyldir 

samkvæmt lögunum.  

 Reglugerð um héraðsskjalasöfn 283/1994. Samkvæmt 5. gr. þeirra reglna ber 

héraðsskjalasöfnum að annast söfnun, innheimtu og varðveislu skjala, 

skrásetja þau og gera aðgengileg notendum og á allan hátt leitast við að 

varðveita og efla þekkingu á sögu síns umdæmis. 

 Lög um skráningu og meðferð persónuupplýsinga nr. 121/1989. Lögin taka til 

hvers konar kerfisbundinnar skráningar og annarrar meðferðar á 

persónuupplýsingum m.a. skráningu af hálfu atvinnurekenda, fyrirtækja, 

félaga, stofnana og til skráningar opinberra aðila. Með persónuupplýsingum 

er átt við upplýsingar sem varða einkamálefni, fjárhagsmálefni eða önnur 

málefni einstaklinga, stofnana, fyrirtækja eða annarra lögpersóna sem 

sanngjarnt er og eðlilegt að leynt fari. 

 Lög um ársreikninga 144/1994. Lögin gera grein fyrir aðgengi hagsmunaðila 

að þessum upplýsingum og varðveislu gagnanna.  



20 

 

 Lög um bókhald 145/1994. Lög þessi gera ráð fyrir að allar bækur sem 

tilgreindar eru í lögunum ásamt bókhaldsgögnum og fylgiskjölum svo og 

bréf, myndrit og skeyti eða samrit þeirra, þar með talin gögn sem varðveitt 

eru á rafrænu formi, á örfilmu eða annan sambærilegan hátt, skulu varðveittar 

hér á landi á tryggan og öruggan hátt í sjö ár frá lokum viðkomandi 

reikningsárs. 

 Stjórnsýslulög nr. 37/1993. Þau taka til þess að aðili máls eigi rétt á því að 

kynna sér skjöl og önnur gögn er málið varðar.  

 Upplýsingalög nr. 50/1996. Þau fjalla m.a. um reglur um aðgang einstaklinga 

að opinberum gögnum, gömlum og nýjum. Þessi lög hafa átt mikinn þátt í því 

að þörfin fyrir skjalastjórnun er brýnni en nokkru sinni fyrr hjá opinberum 

aðilum. Samkvæmt upplýsingalögum er stjórnvöldum skylt að skrá mál sem 

koma til meðferðar hjá þeim á kerfisbundinn hátt og þeim ber að varðveita 

málsgögn þannig að þau séu aðgengileg. 

 Lög um persónuvernd og meðferð persónuupplýsinga nr. 77/2000. Markmið 

laganna er að stuðla að því að farið sé með persónuupplýsingar í samræmi við 

grundvallarsjónarmið og reglur um persónuvernd og friðhelgi einkalífs. Þau 

eiga einnig að tryggja áreiðanleika og gæði persónuupplýsinga.  

 

2.6 Breytingar  

Breytingar innan skipulagsheildar er óhjákvæmilegur þáttur í starfsemi þeirra. 

Breytingar snúast um fólk. Stöðugar framfarir og framþróun kallar á breytingar. 

Oftast er gerður greinarmunur á minniháttar breytingum og meiriháttar breytingum. Í 

einni skipulagsheild getur ákveðin breyting talist vera meiriháttar en minniháttar í 

annarri. Dæmi um slíkt er t.d. innleiðing tímaskráningarkerfis. Það getur verið erfitt 

fyrir lækna á sjúkrahúsum eða kennara í grunnskólum að skrá sig í slíkt kerfi en 

auðvelt fyrir aðra hópa eins og afgreiðslufólk eða verkamenn.  



21 

 

Kotter (1996, 2005) hefur fjallað um meiriháttar breytingar. Við meiriháttar 

breytingar á sér stað mikil breyting á starfsemi skipulagsheildarinnar sem getur 

beinst að hegðun starfsmanna, breyttu vinnulagi, breytingu á hefðum og venjum. 

Breytingin getur falist í endurhönnun, endurskipulagningu, samruna, niðurskurði, 

gæðastarfi eða breytingu á menningu. Schein (2004) hefur bent á að meiriháttar innri 

breytingar geti haft mikil áhrif á starfsmenn skipulagsheilda af því að breytingarnar 

koma oft við ríkjandi vinnufyrirkomulag, venjur og hefðir ásamt ríkjandi gildum og 

menningu. Schein bendir á að andstaða geti myndast í hugum starfsmanna vegna 

þess að starfsmenn eigi hættu á að missa spón úr aski sínum og staða þeirra innan 

skipulagsheilda getur breyst. 

Hér á eftir verður fjallað sérstaklega um andstöðu sem oft myndast innan 

skipulagsheilda í meiriháttar breytingum og tengist innleiðingu rafrænna 

skjalastjórnunarkerfa. Það skiptir í raun ekki máli hvers konar meiriháttar breyting 

verið er að tala um, viðfangsefni starfsmanna og stjórnenda eru þau sömu. Enn 

fremur verður gerð grein fyrir nálgun nokkurra fræðimanna á breytingastjórnun og 

innleiðingu meiriháttar breytinga.  

Grunnurinn að fræðilegri umræðu um breytingar byggir á kenningum Kurt Lewin 

(1947) sem skoðaði breytingar út frá atferli einstaklinga og því jafnvægi sem 

skipulagsheildir hafa tilhneigingu til þess að leita í.  Rætt verður um hugmyndir John 

P. Kotter um átta þrep breytingastjórnunar (Kotter, 1996, Kotter og Cohen, 2002), 

hugmyndir William Bridges (2003) um umbreytingaferlið og hlutlausa tímabilið í 

meiriháttar breytingum. Gerð verður einnig grein fyrir nálgun Timothy J. Galpin 

(1996) varðandi breytingar með áherslu á stefnumótunar og mannlegu hliðina í 

breytingum. Loks verður greint frá verkfæri sem þróað hefur verið í tengslum við 

ráðgjöf við breytingar og  kallað hefur verið ADKAR líkanið (Hiatt, 2006).  
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2.7 Breytingastjórnun  

Það er í eðli mannskepnunnar að óttast breytingar. Maðurinn er í eðli sínu hagmenni 

(e. homo economicus), hann er hámarkandi og hugsar fyrst og síðast um eigin 

hagsmuni og sinna nánustu áður en hann hugsar um hagsmuni heildarinnar. Eitt af 

erfiðustu viðfangsefnum stjórnenda er að hrinda breytingum í framkvæmd og 

innleiða þær.  Sérstaklega getur verið erfitt að breyta menningu skipulagsheilda og fá 

starfsmenn til þess að breyta hegðun sinni. Breyting vísar til margra þátta. Frá 

sjónarhóli einstaklinga getur verið um breytta hegðun eða vinnulag að ræða.  Frá 

sjónarhóli stjórnenda getur verið um samruna eða yfirtöku að ræða, innleiðingu 

nýrrar tækni, breytingu á skipuriti eða ný verkefni (Palmer, Dunford og Akin, 2009; 

Carnall, 2003, Senior og Fleming, 2006; Armstrong, 2009). 

Breytingastjórnun er sú fræðigrein eða aðferð sem skapar ákveðinn ramma eða 

verkfæri til þess að stjórna starfsmönnum við aðstæður sem nefndar eru hér að 

framan. Breytingastjórnun er sú nálgun sem fæst við breytingar hjá einstaklingum, 

hópum og skipulagsheildum og leiðir til breytinga á ríkjandi fyrirkomulagi yfir í 

æskilegt framtíðarfyrirkomulag. Markmiðið er að breyta eða umbreyta 

skipulagsheildinni til þess að bæta ferla og auka gæði og árangur (Daft, 2001; 

Palmer, Dunford og Aikin, 2009). Galpin (1996) talar um stjórnun breytinga sem þá 

aðferðafræði sem notuð er til þess að skapa, innleiða og viðhalda breytingum innan 

skipulagsheilda.  

Drucker (2001) segir að breytingastjórnun fjalli um skilvirka og markvissa 

innleiðingu á breytingum innan skipulagsheilda og hvernig megi stýra 

breytingaferlinu með hámarksárangur í huga. Bridges (2003) nálgast skilgreininguna 

út frá mannlega þættinum og segir hann breytingar snúast um að hjálpa starfsfólki að 

fara í gegnum nokkurs konar umbreytingu (e. transition). Í því ferli segja starfsmenn 

skilið við eldri venjur og hefðir, takist á við söknuð og missi, ganga í gegnum mikla 

óvissu áður en nýtt tímabil eða upphaf hefst. Það sem flestar skilgreiningar á 

hugtakinu breytingastjórnun eiga sameiginlegt er skírskotun til þeirra leiða eða 

aðferða sem breyta ríkjandi fyrirkomulagi, venjum, hefðum eða verklagi í 
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skipulagsheild yfir í æskilegt framtíðaðarfyrirkomulag eða ástand til þess að bæta 

frammistöðu, bæta ferla, auka gæði og þjónustu eða hagnað skipulagsheildarinnar. 

 

2.8 Nokkrar nálganir fræðimanna á breytingastjórnun  

Fjöldi fræðimanna hafa fjallað um breytingastjórnun og komið fram með kenningar í 

þeim efnum. Í þessum kafla verður fjallað um helstu kenningar.  

 

2.8.1 Kenningar Kurt Lewin 

Þýski félags- og sálfræðingurinn Kurt Lewin (1947) hefur oft verið nefndur til 

sögunnar sem frumkvöðull í umfjöllun um breytingastjórnun (Senior og Fleming, 

2006; Armstrong, 2009). Lewin bendir á að skipulagsheildir hafi ákveðna 

tilhneigingu til þess að vera í jafnvægi. Það eru tvenns konar kraftar sem skapa þetta 

jafnvægi, drifkraftar sem drífa breytingar áfram og hamlandi kraftar sem draga úr 

breytingum. Ef þessir kraftar eru jafn stórir eða sterkir þá mun engin breyting eiga 

sér stað. Til þess að koma breytingum af stað verður að riðla jafnvæginu. Slíkt er 

eingöngu hægt með einhvers konar hvötum eða kröftum. Lewin bendir á að skoða 

verði breytingar út frá atferli og hegðun starfsmanna. Eina leiðin til þess að fá 

starfsmenn til þess að sætta sig við eða samþykkja breytingar er að fá þá til þess að 

skora ríkjandi skipulag á hólm. Nauðsynlegt getur verið að hrista upp í fólki til þess 

að ná því úr þægindaumhverfinu sem það er í ásamt því að greina hvatana til 

breytinga. Það fæst með því að greina hvaða öfl eru hamlandi þ.e. hamlandi kraftar 

og hver drífandi þ.e. drifkraftar. Lewin (1947, 1951) fjallaði um þrjú þrep eða ferli í 

breytingum.  

Fyrsta þrepið er þiðnun (e. unfreeze). Á þessu stigi er reynt að fá starfsmenn til 

þess að viðurkenna breytingar og opna augu þeirra fyrir mikilvægi þess að breyta og 

sætta sig ekki við ríkjandi ástand. Hér er verið að þíða hið eiginlega ástand 
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skipulagsheildarinnar. Hreyft er við þeim venjum, siðum, ferlum og því vinnulagi 

sem fests hafa í sessi. Gera þarf starfsmönnum grein fyrir þörfinni fyrir breytingunni.   

Lewin (1947) telur að án þess að affrysta muni breytingar ekki eiga sér stað og því 

misheppnast. Hér er reynt að draga úr þeim kröftum sem vilja halda í ríkjandi og 

óbreytt ástand.   

Annað þrepið er yfirfærsla (e. moving) þar sem fer fram ákveðin umbreyting á 

hegðun starfsmanna og vinnulagi innan skipulagsheilda. Hreyfa þarf við ástandinu 

þ.e. þegar greining á vandanum eða nauðsyn þess að breyta liggur fyrir. Velja verður 

bestu lausnir hverju sinni og framkvæma breytingar sem þýðir að starfsmenn verða 

að temja sér nýja hætti, breyta gildismati sínu og afstöðu. Umbreyting þýðir að þróa 

þarf nýja hegðun og ný gildi og viðhorf starfsmanna innan skipulagheildarinnar. Sagt 

er skilið við gamla siði, venjur og hefðir og starfsmenn taka upp ný vinnubrögð, 

viðhorf og ný gildi (Lewin, 1947, 1951).  

Síðasta þrepið er endurfrysting eða festing (e. refreeze). Frysta þarf svo 

breytingarnar aftur til þess að hægt sé að viðhalda þeim. Á þessu stigi er reynt að 

festa breytingarnar í menningunni og þess gætt að ekki sé farið aftur í gamla farið. 

Breytingarnar geta ekki talist ásættanlegar nema starfsmenn tileinki sér breytingarnar 

(Lewin, 1947, 1951). Lewin bendir á að oft þurfi að taka upp nýja starfshætti og 

jafnvel ráða inn nýtt starfsfólk til þess að ná að festa breytingar í sessi.  

Lewin leggur á það áherslu að stuðst sé við kraftagreiningu (e. force field 

analysis). Sú aðferðafræði byggir á því að gera sér grein fyrir hverjir geti verið 

hamlandi kraftar í breytingaferlinu og hvaða kraftar eru drifkraftar. Mikilvægt sé 

fyrir stjórnendur að átta sig á hamlandi kröftunum, vinna í þeim og reyna að 

yfirvinna þá. Séu drifkraftarnir hamlandi kröftunum sterkari mun breytingin eiga 

auðveldara með að heppnast (Lewin, 1947).  

Sjá kraftagreiningarlíkan Kurt Lewin á mynd 1: 
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          Ástand 1.           Ástand 2.          Ástand 3. 
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Mynd 1. Kraftagreiningarlíkan Kurt Lewin (Jashapara, A., 2004). 

 

Í ástandi 1 eru hamlandi kraftar drifkröftum yfirsterkari, ójafnvægi skapast og 

breytingar ganga erfiðlega fyrir sig, mikið um átök. Í ástandi 2 eru drifkraftar og 

hamlandi kraftar jafnstórir, ákveðið jafnvægi ríkir í skipulagsheildinni sem hvetur 

ekki til breytinga, óbreytt ástand. Í ástandi 3 eru drifkraftarnir hamlandi kröftum 

yfirsterkari, ójafnvægi skapast og breytingar ganga oftast upp án átaka. Mikilvægt er 

að koma auga á hverjir eru hinir eiginlegu hamlandi kraftar, hægt er að gefa þeim 

tölugildi eða stærð. Á sama hátt er reynt að koma auga á drifkraftana. 

Kraftagreiningin leiðir síðan í ljós hvor kraftanna er sterkari. Ef hamlandi kraftarnir 

eru drifkröftunum sterkari þá er mjög líklegt að breytingin gangi illa eða alls ekki.  

 

2.8.2 Átta þrepa líkan Kotter um breytingar 

John P. Kotter (1996, 2002) setti fram átta þrepa líkan sem ákveðið vinnulag við 

innleiðingu breytinga. Hér er í raun um átta þrep að ræða sem skarast í tíma og 

tengjast hvert öðru. Þetta líkan getur verið að verki á mörgum stöðum og á 

mismunandi tímum innan skipulagsheilda t.d. getur ein deild innan skipulagsheildar 

verið að ganga í gegnum breytingar en önnur ekki. Kotter leggur áherslu á að 

skipulagsheildir hugi stöðugt að þessu breytingalíkani og stjórnendur séu meðvitaðir 

um það og skapi ákveðna breytingamenningu sem er móttækileg fyrir breytingum. 

Fyrstu þrjú þrepin samsvara þíðunni hjá Lewin, næstu fjögur yfirfærslunni og það 

síðasta frystingunni.  
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1. Skynja þarf þörfina fyrir breytingum (e. establishing a sense of urgency). 

Til að hægt sé að skapa þörfina fyrir breytingar þarf að hvetja starfsfólk til 

breytinga. Það þarf að átta sig á þörfinni, greina núverandi stöðu og oft þarf að 

grípa til róttækra aðgerða. Kotter bendir á að ein helstu mistök sem gerð eru í 

breytingum séu þau að farið sé af stað með breytingar án þess að starfsmönnum 

sé gerð nægilega vel grein fyrir mikilvægi breytinganna og þeir nái að skynja 

eða skilja þörfina fyrir breytingunum. Ef starfsmenn átta sig ekki á þörfinni 

fyrir breytingum er líklegt að þeir séu síður tilbúnir að færa nauðsynlegar fórnir 

sem breytingarnar kunna að hafa í för með sér. Greina þarf starfsmönnum og 

stjórnendum frá því að breytingin sé óhjákvæmileg og engir aðrir valkostir í 

boði. Kotter bendir á að til þess að ná fyrsta skrefinu þarf að vinna 75% 

stjórnenda á sitt band í breytingunum. 

2. Mynda þarf leiðbeinandi bandalag (e. creating the guiding coalition). Til 

að hægt sé að búa til eða skapa öfluga liðsheild sem á að koma breytingum í 

gegn þarf að setja saman hóp mjög hæfra einstaklinga sem geta leitt 

breytingaferlið. Þessir  einstaklingar þurfa að hafa rétta hugarfarið og ákveðna 

færni til þess að takast á við breytingar. Þessi hópur þarf að hafa nægileg áhrif 

til þess að geta hrint breytingum í framkvæmd og virkjað starfsfólk til þátttöku 

í breytingaferlinu. Í sumum tilvikum getur þurft að fá inn nýja einstaklinga á 

breytingartímanum. Það fer eftir eðli og þróun eða umfangi breytinganna.  

Mikilvægt er að þessir starfsmenn geti miðlað upplýsingum til annarra 

starfsmanna innan skipulagsheildarinnar bæði eftir formlegum og óformlegum 

leiðum. Farsælast er að þessi hópur samanstandi af starfsmönnum sem hafa 

ákveðið vald innan skipulagsheildarinnar, þekkingu og njóti trausts. Það er 

einnig mikilvægt að þessir starfsmenn hafi forystuhæfileika. Lykilþættir hér eru 

markmið, traust og samvinna.  

3. Skapa þarf skýra framtíðarsýn og markmið (e. developing a vision and 

strategy). Einn mikilvægasti þátturinn í breytingaferlinu er að sjá til þess að 

breytingateymið geti komið nýju stefnunni og framtíðarsýninni á framfæri til 



27 

 

allra starfsmanna. Skýr stefna og sýn eykur líkurnar á því að starfsmenn skilji 

markmiðin með breytingunum og þeir séu tilbúnir til þess að stefna í þá átt sem 

skipulagsheildin leggur upp með. Kotter bendir á að árangursrík framtíðarsýn 

samanstendur af sex þáttum. Hún þarf að vera myndræn, eftirsóknarverð, 

framkvæmanleg, markviss, sveigjanleg og loks að hægt sé að miðla henni og 

útskýra á árangursríkan hátt. Enn fremur þarf að setja fram mælanleg markmið 

og greina starfsmönnum frá því hver tilgangurinn er með breytingunum og 

hverju breytingarnar eiga að skila innan skipulagsheildar. 

4. Miðla þarf breytingasýninni (e. communicating the change vision). Það er 

mikilvægt að gera starfsfólki ljóst hver framtíðarsýnin er og hvert markmiðið 

með breytingunum er. Góð og skýr framtíðarsýn kemur ekki í ljós nema 

meirihluti starfsmanna innan skipulagsheildar hafi einhvern sameiginlegan 

skilning á markmiðum, stefnu og jafnvel gildum. Með skýrri sýn á 

breytingunum aukast líkurnar á því að breytingarnar gangi eftir. Kynna þarf 

framtíðarsýn skipulagsheildar fyrir starfsmönnum og virkja þá til þátttöku í 

breytingaferlinu. Hægt er að senda út fjölbreytt skilaboð til þess að ná til 

starfsfólks. Nauðsynlegt er að stefnunni og sýninni sé miðlað til starfsmanna á 

einfaldan og skýran hátt. Koma þarf skilaboðunum til starfsmanna á einfaldan 

og skiljanlegan hátt með fáum orðum. Mikilvægt er að endurtaka hlutina því 

endurtekning eykur líkurnar á því að hugmyndir eða skilaboð nái að festast í 

sessi. Stjórnendur þurfa að setja fordæmi og vera virkir þátttakendur í 

breytingaferlinu annars er ekki hægt að ætlast til þess að undirmenn séu virkir.  

5. Tryggja þarf víðtæka valdreifingu eða umboð til athafna (e. empowering 

employees for broad based action). Mikilvægt er að átta sig á því að á meðan 

nýrri framtíðarsýn er miðlað áfram koma upp hindranir í ferlinu. Þessar 

hindranir þarf ýmist að fyrirbyggja eða sigrast á. Mikilvægt er að gera ekki lítið 

úr hindrunum, gildir einu hvort þær séu í huga starfsmanna, birtist í 

starfsháttum eða í venjum og siðum. Nauðsynlegt er að fjarlægja alvarlegustu 

hindranirnar með því að hvetja til stuðnings og jákvæðra athafna. Þetta er hægt 
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að gera með því að virkja sem flesta til þátttöku þar sem reynt er að gera nýja 

framtíðarsýn að veruleika. Auka þarf vald starfsfólks og starfsmenn þurfa að 

samsama sig breytingum. Enn fremur þarf að hvetja starfsfólk til þess að hafa 

áhrif og koma að breytingunum.  Á sama hátt er mikilvægt að þjálfa og fræða 

starfsmenn og stjórnendur. 

6. Fagna þarf áföngum að takmarkinu (e. generating short term wins). 

Mikilvægt er að skapa tækifæri til þess að halda upp á áfangasigra á leiðinni að 

settum markmiðum. Um leið og settum markmiðum er náð er það góð regla að 

umbuna starfsmönnum þegar þeir sjá árangur erfiðisins. Ef starfsmenn finna 

fyrir sigurtilfinningu jafnóðum í breytingaferlinu öðlast þeir meiri hvatningu til 

þess að halda áfram og ná settu markmiði. Ef reglulega er haldið upp á sigra 

getur það dregið úr svartsýni þeirra sem eru andvígir breytingum. Slíkt getur 

einnig haft áhrif á þá starfsmenn sem eru hlutlausir og hafa ekki tekið þátt í 

breytingum. Þeir geta orðið harðir stuðningsmenn breytinga. Breytingar geta 

tekið langan tíma, mánuði eða jafnvel ár. Setja þarf tímaramma í hæfilega 

stuttum áföngum og halda upp á sigra og áfanga í breytingaferlinu. Breytingar 

þurfa að vera sýnilegar og mega ekki taka of langan tíma. Kotter segir að 

breytingar sem taka sex til tólf mánuði séu í lagi. Ef um lengra tímabil sé að 

ræða eigi fólk það til að missa móðinn og missa trúna á breytingarnar.   

7. Meta þarf árangur og móta nýjar breytingar (e. consolidating gains and 

producing more change). Halda þarf við breytingum, ekki má sofna á 

verðinum. Stöðugt þarf að viðhalda breytingum, festa þær í sessi og byggja 

ofan á þær. Nauðsynlegt er að gera fleiri breytingar en færri á þessu stigi. 

Hópurinn sem stýrir breytingum getur á þessu stigi virkjað starfsmenn til 

þátttöku. Hægt er að nota þann meðbyr sem kann að vera til staðar og 

trúverðugleika sem orðið hefur til í skipulagsheildinni í kjölfar áfangasigranna. 

Þó má ekki fagna of snemma enda bendir Kotter á að margar breytingar 

mistakast vegna þess að stjórnendur eru of fljótir að fagna sigrum og slaki því 

ósjálfrátt á í breytingaferlinu. Á þessu stigi er gjarnan um nýráðningar að ræða, 
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tilfærslur meðal starfsmanna og starfsmenn fá sérstaka þjálfun í að útfæra og 

vinna eftir nýju framtíðarsýninni. Hér á sér einnig stað endurnýjun á ferlum 

með nýjum verkefnum og komið er auga á ónauðsynlega vinnuferla og úrelt 

verklag og því eytt. 

8. Festa þarf breytingar í menningunni (e. anchoring new approaches in the 

culture). Nauðsynlegt er að breytingar og sú vinna sem átt hefur sér stað í 

breytingaferlinu festist í menningu skipulagsheildarinnar. Fyrirtækjamenning 

mótast yfir langan tíma og henni er erfitt að breyta. Það getur tekið breytingar 

þrjú til tíu ár að festast í menningu skipulagsheilda. Svo að hægt sé að festa 

breytingarnar í menningunni þurfa starfsmenn að vera móttækilegir fyrir 

breytingum. Nýjar aðferðir eru oft lengi að öðlast sess og alltaf er hætta á því 

að starfsmenn taki upp eldri vinnuaðferðir eða starfshætti. Hér felst áskorunin í 

því að innleiða nýjar aðferðir, nýja ferla, ný viðhorf, nýjar venjur í menningu 

skipulagsheilda á sama tíma og gömlum ferlum, reglum, vinnulagi og venjum 

er ýtt til hliðar. Þetta skref krefst mikils af öllum starfsmönnum 

skipulagsheildarinnar. Síðasta skrefið getur stundum orðið til þess að skipta 

þarf út lykilstarfsmönnum og ráða inn nýja starfsmenn sem falla betur að nýrri 

framtíðarsýn og menningu.   

 

Kotter (1996) telur að ein helsta ástæða þess að breytingar mistakist sé að 

stjórnendur virðast oft halda áfram án þess að koma á framfæri eða selja hugmyndina 

um mikilvægi breytinganna fyrir skipulagsheildina og skilja þannig starfsfólk eftir í 

lausu lofti. Hann bendir einnig á það að algengt sé að farið sé framhjá einstökum 

þrepum, menn stytti sér leið og lendi því oft í ógöngum eða verði fyrir bakslagi. 

Aðaláskorun í breytingaferlinu er að breyta hegðun fólks. Kjarninn er hegðun 

fólksins sjálfs innan skipulagsheildarinnar.   

Kotter og Cohen (2002) halda því fram að í gegnum tíðina hafi þetta átta þrepa 

líkan breytinga skilað miklum árangri. Lykillinn að árangri segja þeir Kotter og 

Cohen sé í raun hversu mikil áhersla sé á að höfða til tilfinninga fólks í 
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breytingaferlinu. Þeir benda enn fremur á að menning, ferlar, sýn og stefna ásamt 

skipulagi séu mikilvægir þættir við innleiðingu breytinga en þó ekki eins mikilvægir 

og það að ná fram breytingum á hegðun og atferli starfsmanna.  

Kotter og Cohen (2002) tala um breytingavilja (e. change readiness). Til þess að 

kanna breytingavilja nefna þeir fjögur atriði sem ákveðið leiðarljós í breytingum.  

Í fyrsta lagi  segja þeir að það sé ekki hægt að hefja raunverulegar breytingar án 

þess að hafa raunsanna mynd af ástandi skipulagsheildarinnar. Til þess að kanna 

breytingaviljann er nauðsynlegt að hafa réttar upplýsingar um það sem er að gerast í 

skipulagsheildinni (Kotter og Cohen, 2002) 

 Í öðru lagi þarf að koma auga á hindranir, sérstaklega þær sem snúa að 

menningunni. Því fyrr sem stjórnendur átta sig á menningunni þeim mun líklegra er 

að innleiðing breytinga gangi vel.  

Í þriðja lagi skiptir máli að tala við starfsfólk sem er næst vettvangi og vinnur í 

verkefnum sem breytingarnar ná til. Þessir starfsmenn vita meira en stjórnendur um 

raunverulegar þarfir og vandamál sem blasa við og hvernig á að taka á þeim og leysa. 

Í síðasta lagi er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að vera tilbúnir að bakka með eða 

breyta fyrirhuguðum áætlunum í breytingum sem geta skapast vegna mikillar 

andstöðu, hræðslu og ótta starfsmanna. Árangursrík áætlun sem leggur til lausnir á 

því hvernig eigi að yfirvinna andstöðu getur skipt sköpum. 

 

2.8.3 Umbreytingaferli William Bridges 

Í bók sinni Managing transitions, making the most out of change leggur William 

Bridges (2003) áherslu á umbreytingaferlið (e. transition). Þegar breytingin hefst þá 

lýkur ákveðnu tímabili og nýtt tímabil byrjar. Sjá mynd 2:  
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 Mynd 2. Umbreytingaferli William Bridges (Bridges,W., 2003). 

 

Samhliða þessari umbreytingu verður til tímabil sem Bridges kallar hlutlausa 

tímabilið (e. the neutral zone). Bridges (2003) talar um það hvernig starfsmenn fara í 

gegnum breytingaferlið m.t.t. sálfræðilegra- og tilfinningalegra þátta. Ferlið sé í raun 

ákveðið sálrænt ferli sem starfsmenn ganga í gegnum í þremur skrefum eða áföngum 

þegar staðið er frammi fyrir meiriháttar breytingum.  Ef breytingar eiga að ganga upp 

þarf að huga vel að starfsmönnum á þessu tímabili og Bridges (2003) bendir á að 

nauðsynlegt sé að fara í gegnum öll þessi þrjú stig og það sé m.a. hlutverk stjórnenda 

að hjálpa starfsmönnum í gegnum þessa umbreytingu. 

 Á fyrsta stiginu verða starfsmenn að átta sig á því að það sem var áður verður 

ekki lengur, þeir þurfa að sleppa ákveðnu taki. Starfsmenn verða að sleppa tökum á 

gömlum venjum, siðum og vinnuaðferðum. Hér á sér stað ákveðinn endir þar sem 

starfsfólk gerir sér ljóst að ákveðnu tímabili er lokið og nýtt tímabil hefst. Mikilvægt 

er að gera starfsmönnum ljóst hvað þetta þýðir og hjálpa þeim að horfast í augu við 

það sem framundan er. Þessi hluti umbreytingaferilsins nefnir Bridges (2003) endi 

eða lok.  
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Næsta stig er hlutlausa tímabilið. Á þessu tímabili myndast ákveðið 

millibilsástand, á milli þess sem var og þess sem mun koma. Gömlum aðferðum og 

vinnulagi er kastað í burtu en hið nýja vinnulag hefur ekki enn náð að festast í sessi. 

Þetta tímabil einkennist af mikilli óvissu, starfsmannavelta eykst, veikindafjarvistir 

aukast og streita og álag eykst sem getur leitt til minnkandi framleiðni. Þetta ástand 

getur leitt til þess að upplýsingaleiðir verða óskýrar og forgangsröðun breytist. Á 

hlutlausa tímabilinu getur skipulagsheildin orðið berskjölduð fyrir utanaðkomandi 

ógnun. Samkeppnisaðilar bera jafnvel í víurnar í góða starfsmenn. Hlutverk 

stjórnenda á þessu tímabili gengur út á að hjálpa starfsmönnum að fara ekki of hratt í 

gegnum breytingarnar. Þeir verða að vernda starfsmenn fyrir óvæntum breytingum, 

tryggja að vinnuferlar innan skipulagsheildarinnar séu í samræmi við breyttar 

aðstæður, setja raunhæf skammtímamarkmið ýta undir samheldni meðal starfsmanna. 

Stjórnendur geta enn fremur mætt þeirri óvissu sem skýtur upp kollinum á þessu 

tímabili með því að vera hvetjandi, veita starfsmönnum nægar upplýsingar, halda 

reglulega fundi, innleiða teymisvinnu og hjálpa starfsmönnum að finnast þeir vera 

hluti af breytingaferlinu.  

Lokastig þessa ferils kallar Bridges (2003) nýtt upphaf (e. the new beginning). 

Þessu tímabili er gjarnan fagnað af starfsmönnum. Þetta er tímabil skuldbindinga 

starfsmanna gagnvart þeim breytingum sem hafa verið innleiddar (Bridges, 2003). 

Mikilvægt er að gera starfsmönnum grein fyrir því að þær breytingar sem orðnar 

eru, eru komnar til þess að vera og ekki verði horfið til fyrri venja, siða eða 

vinnuferla. Á þessu tímabili getur sprottið upp ýmis konar andstaða starfsmanna og 

því þurfa stjórnendur að vera á varðbergi gagnvart henni. Bridges (2003) ráðleggur 

stjórnendum að hafa í huga fjögur atriði. Í fyrsta lagi að útskýra tilganginn á bak við 

breytingarnar, í öðru lagi gefa starfsmönnum skýra mynd af því sem koma skal, í 

þriðja lagi að vera með skýra áætlun og loks að allir starfsmenn fái hlutverk þannig 

að þeir upplifi sig sem mikilvægan hlekk í keðju breytinganna.  
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2.8.4 ADKAR líkanið  

ADKAR líkanið (Hiatt, 2006) var hannað í kjölfar athuganna á breytingum í um 

þúsund skipulagsheildum í 59 löndum. Líkaninu er ætlað að hjálpa þeim sem eru að 

ganga í gegnum miklar breytingar í skipulagsheildum. Hugmyndafræði líkansins 

gengur m.a. út á það að það eru ekki skipulagsheildir sem breytast heldur starfsfólkið 

sem þar vinnur. ADKAR líkanið gerir ráð fyrir fimm grunnatriðum sem þurfa að 

vera í lagi svo að breytingar heppnist. Líkanið hefur verið talið árangursríkt þar sem 

það er hannað með mannlegu hlið breytinganna að leiðarljósi. Hvert þrep í módelinu 

er mikilvægt svo að starfsmenn séu færir um að taka þátt í breytingum. Mikilvægt er 

að fylgja hverju skrefi fyrir sig annars getur það haft þær afleiðingar að breytingar 

misheppnist. Hver stafur í ADKAR líkaninu vísar til þeirra aðgerða sem 

nauðsynlegar eru í hverjum lið fyrir sig.  

1. Þörf (e. awareness). Hversu meðvitaðir eru stjórnendur um 

þörfina (vitneskju) fyrir breytingunni? Mikilvægt er fyrir 

starfsmenn að skilja þörfina fyrir breytingum og þeim ástæðum 

sem liggja að baki þeim. Þeir þurfa að fá að vita hvaða breytingar 

eru framundan. Til þess að auka líkurnar á skilningi starfsmanna 

geta stjórnendur reynt að eiga góð og uppbyggileg samskipti við 

starfsmenn t.d. með bættu upplýsingaflæði. 

2. Löngun (e. desire). Hversu nauðsynleg er breytingin fyrir 

vinnuumhverfi starfsmanna? Það er mikilvægt að stjórnendur ýti 

undir löngun starfsmanna til þess að taka þátt og styðja breytingar 

og gera þær að hluta af eðlilegum starfsvenjum. Til þess að 

auðvelda þetta ferli er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að eyða ótta 

starfsmanna vegna breytinganna. Með því að tryggja störf, 

starfsframa og starfsþróun er hægt að ýta undir vilja starfsmanna 

til þess að taka þátt og styðja breytingar. Einnig er mikilvægt að 

bjóða starfsmönnum upp á þjálfun í tengslum við breytingarnar.  
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3. Þekking (e. knowledge). Hvaða kunnátta eða þekking er 

nauðsynleg svo að breytingin gangi eftir? Ef starfsmenn finna 

fyrir hvatningu og löngun til þess að breyta eru þeir frekar tilbúnir 

til að afla sér þá þekkingu eða kunnáttu sem þarf til þess að 

breytingin gangi upp. Stjórnendur verða að gera starfsmönnum 

grein fyrir hvað breytingin muni hafa í för með sér og koma með 

skýr skilaboð um það hvernig breytingar verða innleiddar. Með 

því að leggja áherslu á að starfsmenn skilji hvað breytingarnar 

hafa í för með sér og að starfsmenn vilji auka við sig þekkingu 

svo að breyting nái fram að ganga er líklegt að starfsmenn 

samþykki breytingarnar. Lykilatriðið hér er miðlun upplýsinga og 

þjálfun starfsmanna.  

4. Geta (e. ability) til þess að beita nýrri þekkingu. Eftir að 

starfsmenn hafa aflað sér nýrrar þekkingar þurfa þeir að geta beitt 

henni og tileinkað sér þessa nýju hæfni. Þetta er gert með 

stöðugum æfingum. Eftir því sem meira er æft því betur gengur 

að aðlaga starfsmenn að nýjum starfsháttum og nýrri þekkingu og 

því meiri líkur eru á að breytingarnar gangi upp. Þetta er m.a. 

hægt að gera með starfsfóstrakerfi þar sem eldri starfsmenn sem 

hafa reynslu af breytingarferli aðstoði nýja eða yngri starfsmenn 

sem eru að takast á við breytingar í fyrsta sinn. 

5. Síðasti þátturinn í ADKAR líkaninu er styrkingin (e. 

reinforcement). Ef starfsmenn eru duglegir að endurtaka og æfa 

nýju starfshættina er líklegt að vinnulagið verði að ákveðinni 

venju. Þannig festast nýju starfshættirnir í menningunni með tíð 

og tíma.  

ADKAR líkanið getur gagnast stjórnendum við að fá góða sýn yfir stöðu mála í 

meiriháttar breytingum og veitt þeim skilning á því hversu langt á veg breytingarnar 
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eru komnar innan skipulagsheildarinnar. Allir þessir fimm þættir haldast í hendur. 

Skilningur þarf að vera fyrir hendi hjá þeim sem taka þátt í breytingum. Þeir þurfa að 

skynja þörfina fyrir breytingar og hafa löngun og vilja til þess að taka þátt í 

breytingum. Ef starfsfólk fær réttu þjálfunina til þess að takast á við breytingarnar þá 

er þekkingin eða kunnáttan til staðar til þess að breyta og innleiða nýjar aðstæður. 

Getan er til staðar ef starfsmenn fá tækifæri til þess að þjálfa þá hæfni sem þarf til 

þess að taka á móti nýju breytingunum og jákvæð styrking kemur fram og starfsmenn 

sjá ávinninginn af breytingunum (Hiatt, 2006).  

 

2.8.5 Breytingalíkan við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi  

Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2007b) gerði rannsókn á innleiðingu og notkun rafrænna 

skjalastjórnunarkerfa. Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna hver voru markmið 

þess að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi hjá skipulagsheildunum, hvernig 

innleiðingunni væri háttað og kanna tengsl milli innleiðingarinnar og hvernig kerfin 

voru notuð. Jóhanna studdist við eigindlega aðferðarfræði við rannsóknina og tók 

hún viðtöl við starfsfólk átta skipulagsheilda sem fjárfest höfðu í rafrænum 

skjalastjórnunarkerfum. Jóhanna (2007b) taldi að þeir sem rætt var við gætu gefið 

bestu mynd af því hvernig innleiðingu hefði verið háttað. Í rannsókninni kemur fram 

að aðferðir breytingastjórnunar eigi vel við þegar innleiða á upplýsingakerfi líkt og 

rafrænt skjalastjórnunarkerfi.  

Jóhanna Gunnlaugdóttir (2007b) bendir á að ýmsir höfundar s.s. Bechard (1969), 

Bechhard og Harris (1987) og Kolb og Frohman (1970) hafi dregið upp hin ýmsu 

líkön af breytingaferlinu. Með því ná þeir að brjóta ferlið upp í ákveðna þætti og 

afmarkaða hluta. Jóhanna aðlagaði líkön þeirra út frá reynslu sinni af ráðgjöf og 

innleiðingu upplýsinga- og skjalastjórnunar og rafrænum skjalastjórnunarkerfum í 

skipulagsheildum. Hún horfði einnig til skrifa Kotter (1996).  
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Líkanið rekur mikilvægustu skrefin í breytingaferlinu og gefur glögga 

heildarmynd af breytingaferlinu við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi hjá 

skipulagsheildum. Sjá mynd 3.  

 

Mynd 3. Breytingaferli við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir, 2007b).  

 

Jóhanna (2007b) bendir á að fræðimenn skipti breytingaferlinu í þrjá hluta. Í 

fyrsta lagi að greina þörfina fyrir breytingar. Í öðru lagi að koma breytingunum á og 

að lokum að viðhalda breytingunni. Hún bendir á mikilvægi síðasta hlutans, 

varðveislustigið og vitnar til Lewin (1951) þar sem hann talar um mikilvægi þess að 

þíða, hreyfa og frysta.  

Meginniðurstaða í rannsókn Jóhönnu (2007b) er að stuðningur stjórnenda er 

lykilforsenda þess að innleiðingin gangi vel. Þátttaka starfsfólks sé afar mikilvæg svo 

og fræðsla um mikilvægi skjalastjórnunar og markviss þjálfun starfsfólks í að nota 

það kerfi sem innleitt var. Sterk tengsl voru milli innleiðingaþátta og hvort kerfin 

sem verið var að innleiða þóttu notendavæn eða ekki. Árangursrík innleiðing er eitt 

af því sem virtist skipta meginmáli (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007b). 
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2.8.6 Viðbrögð einstaklinga í breytingum  

Cummings og Worley (2005) greina frá mismunandi ástæðum andstöðu einstaklinga 

í breytingum. Í fyrsta lagi er það andstaða einstaklingsins sjálfs, fólk hræðist 

breytingar. Það geta verið tæknileg andstaða þ.e. venja að nota gamla tækni, 

starfsmenn hræðast nýjungar og að þurfa að læra á nýja tækni og tól því tengdu. 

Andstaða getur einnig verið tengd valdi eða stöðu starfsmanna í skipuriti þ.e. 

breytingar sem ógna valdastöðu innan skipulagsheildarinnar. Fólk hræðist að vera 

fært til í starfi eða missa spón úr aski sínum við breytingarnar. Einnig benda þeir 

félagar á að fólk óttist breytingar sem rekja má til menningu, gilda, viðhorfa og 

væntingar starfsmanna. Síðan er það andstaða vegna formgerðar þ.e. andstaða innan 

og milli mismunandi deilda innan skipulagsheildar og skorts á upplýsingamiðlun 

(Cummings og Worley, 2005) 

Martin og Fellenz (2010) gera grein fyrir ástæðum andstöðu einstaklinga innan 

skipulagsheildar. Dæmi um slíka andstöðu  nefna þeir misskilning, ónógar 

upplýsingar, slæma fyrri reynslu af öðrum breytingum, heildarhagsmunir deilda, ógn 

við þekkingu, ógn við völd, ógn við stöðu, áfall við breytingar, ógn við frelsi, minna 

umboð til athafna, ógn við vana, óöryggi og varnarviðbrögð, ógn við að sleppa því 

sem fyrir er, lítil þolinmæði gagnvart breytingum, hræðslu við að gera mistök og loks 

að ávinningur er ekki sýnilegur (Martin og Fellenz, 2010). 

Kotter og Schlesinger (2008) komu fram með sex leiðir sem stjórnendur gætu nýtt 

sér til þess að yfirvinna andstöðu starfsmanna í breytingum. Í fyrsta lagi má nefna 

fræðslu og samskipti sem er ein af árangursríkustu leiðunum til þess að yfirvinna 

mótspyrnu í breytingum. Mikilvægt er að fræða starfsfólk um framgang 

breytinganna. Einstaklingsfundir, hópfundir og skilaboð geta verið hluti af 

upplýsingaleiðum. Sérstaklega á þetta við þegar sá sem breytingum stjórnar þarf á 

aðstoð þeirra  að halda sem sýna andstöðu. 

 Í öðru lagi er þátttaka starfsmanna í breytingunum nauðsynleg. Að virkja 

starfsmenn til þátttöku í breytingum er góð leið til þess að mæta andstöðu 

starfsmanna og getur komið í veg fyrir hindranir í breytingaferlinu. Á þennan hátt 
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geta þeir sem sýna andstöðu komið með sín sjónarmið og víðtæk þekking þeirra 

getur nýst vel í breytingaferlinu.  

Í þriðja lagi er stuðningur við starfsmenn nauðsynleg leið við innleiðingu 

breytinga. Veita þarf starfsfólki tilfinningalegan stuðning í breytingum og umbun 

eftir erfiði breytinganna. Einnig þarf að veita þeim þjálfun og stuðning því ótti og 

kvíði getur þjakað starfsmenn í breytingum.  

Í fjórða lagi er nauðsynlegt að samningar og sátt sé til staðar til þess að takast á 

við andstöðu starfsmanna. Ein leið til þess að yfirvinna andstöðu starfsmanna er að 

bjóða þeim sem sýna andstöðu hvata eða umbun. Samningar geta við átt þegar ljóst 

er að starfsmaður á eftir að missa völd í kjölfar breytinga en andstaða viðkomandi 

getur skipt sköpum við innleiðingu breytinganna.  

Í fimmta lagi er stýring og samvinna nauðsynleg þegar kemur að andstöðu 

starfsmanna. Nauðsynlegt er að vinna einstaklinginn á sitt band t.d. með því að bjóða 

viðkomandi spennandi og öfundsvert hlutverk í breytingaferlinu. Þessi stýring getur 

líka reynst árangursrík ef um hóp eða deild er að ræða.  

Í sjötta lagi benda þeir á að þvinga fram breytingar sé oft sú leið sem stjórnendur 

velja þegar um andstöðu starfsmanna er að ræða. Hótanir um uppsagnir eða útiloka 

stöðuhækkanir eða færa starfsmenn til í skipulagsheildum getur reynst nauðsynlegt 

til þess að mæta andstöðu starfsmanna. Eins og við stýringu eru þetta áhættusamar 

aðgerðir. Þeir benda einnig á að algeng mistök stjórnenda til þess að bregðast við 

andstöðu starfsmanna sé að nota aðeins einn þessara þátta. Meta þurfi aðstæður 

hverju sinni og nýta sér fleiri þætti í einu (Kotter og Sclesinger, 2008). 

 

2.8.7 Hlutverk skjalastjóra í breytingaferli 

Þegar verið er að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi er skjalastjóri mjög háður því 

hversu virkir starfsmenn eru við innleiðinguna. Nauðsynlegt er virkja starfsmenn til 

þátttöku, halda starfsfólki upplýstu á innleiðingartímanum og tryggja að sem flestir 

séu sáttir við breytingarnar. Segja má að skjalastjórinn sé í raun breytingastjóri í ferli 
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innleiðingar rafrænna skjalastjórnunarkerfa. Breytingastjóri er hluti af 

breytingaferlinu og þarf hann að gera sér grein fyrir hlutverki sínu í ferlinu.  

Björg Ársælsdóttir (2010) gerði rannsókn á hlutverki mannauðsstjóra í meiriháttar 

breytingum. Hlutverk skjalastjóra í ferli breytinga er ekki ólíkt því sem kemur fram í 

rannsókn Bjargar. Rannsóknin sem var eigindleg byggði á djúpviðtölum við átta 

mannauðsstjóra sem höfðu farið í gegnum og tekið þátt í meiriháttar breytingum 

innan skipulagsheilda. Með meiriháttar breytingum er átt við breytingar sem hafa 

víðtæk áhrif á starfsemi skipulagsheilda og krefjast mikillar aðlögunar starfsmanna 

líkt og innleiðing rafræns skjalastjórnunarkerfis. Niðurstöður Bjargar eru þær að svo 

að breytingar gangi vel sé mikilvægt að mannauðsstjórar séu þátttakendur í 

breytingaferlinu frá upphafi. Þannig hafi þeir yfirsýn yfir breytingaferlið og geti 

komið að málefnum sem snerta starfsmenn með hagsmuni skipulagsheildar og 

starfsmanna að leiðarljósi. Hlutverk mannauðsstjórans í breytingaferlinu er að gæta 

samræmis í öllu ferlinu, setja fram sameiginleg markmið, hvetja starfsmenn, miðla 

breytingasýninni og upplýsa starfsmenn um gang breytinganna. Björg (2010) nefnir 

að mikilvægt sé að starfsmenn fái að vera þátttakendur í breytingarferlinu, það 

auðveldi þeim að samþykkja breytingarnar. Varðandi hindranir við innleiðingu 

breytinga bendir Björg á að mikilvægt sé að koma auga á þær, vinna hratt úr þeim og 

jafnvel fjarlægja. Annars geti það leitt til pirrings og áhugaleysis meðal starfsmanna. 

Björg bendir einnig á að millistjórnendur geti verið ákveðin hindrun þar sem 

breytingar snúist oft um völd og það kemur oftar en ekki í þeirra hlut að aðstoða 

stjórnendur og starfsmenn að takast á við breytt vinnulag. Loks kemst Björg að þeirri 

niðurstöðu að til þess að yfirstíga hindranir verði að halda úti öflugri 

upplýsingamiðlun þar sem starfsmenn eru upplýstir um stöðu mála og framgang 

breytinga. En gott upplýsingaflæði getur komið í veg fyrir að starfsmenn upplifi 

óvissu og ótta og að sama skapi getur það aukið sjálfstraust þeirra og öryggi (Björg 

Ársælsdóttir, 2010).  
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3  Aðrar rannsóknir  

Ekki eru til rannsóknir hér á landi sem snúa beint að hlutverki skjalastjóra sem 

breytingastjóra við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Til eru nokkrar 

rannsóknir á sviði bókasafns- og upplýsingafræða og opinberri stjórnsýslu sem fjalla 

um skjalastjóra og skjalastjórnun. Einnig eru til nokkrar rannsóknir á sviði 

mannauðsstjórnunar og stjórnunar og stefnumótunar um ýmsa þætti sem taka til 

samspils stjórnenda og millistjórnenda og breytinga.  

Eins og áður segir gerði Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2007b) rannsókn á innleiðingu og 

notkun rafrænna skjalastjórnunarkerfa. Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna hver 

voru markmið þess að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi hjá skipulagsheildunum, 

hvernig innleiðingunni væri háttað og kanna tengsl milli innleiðingarinnar og hvernig 

kerfin voru notuð. Jóhanna studdist við eigindlega aðferðarfræði við rannsóknina og 

tók hún viðtöl við starfsfólk átta skipulagsheilda sem fjárfest höfðu í rafrænum 

skjalastjórnunarkerfum. Taldi hún að þessir aðilar gætu gefið skýra mynd af því 

hvernig innleiðingu hefði verið háttað. Í rannsókn hennar kemur fram að aðferðir 

breytingastjórnunar eigi vel við þegar innleiða á upplýsingakerfi líkt og rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi. Meginniðurstaða rannsóknar Jóhönnu (2007) er að stuðningur 

stjórnenda er lykilforsenda þess að innleiðingin gangi vel, þátttaka starfsfólks sé afar 

mikilvæg svo og fræðsla og þjálfun. Sterk tengsl voru milli innleiðingaþátta og hvort 

kerfin sem verið var að innleiða þóttu notendavæn eða ekki. Árangursrík innleiðing 

er því það sem virtist skipta meginmáli (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007b). 

Jónella Sigurjónsdóttir (2010) gerði megindlega og eigindlega rannsókn á því 

hvort innleiðingarferli á rafrænum skjalastjórnunarkerfum hefði áhrif á viðhorf 

starfsmanna gagnvart þeim. Jónella komst að þeirri niðurstöðu að innleiðingin hafði 

áhrif á viðhorf starfsmanna. Þeir þættir sem höfðu áhrif voru þátttaka starfsmanna í 

áframhaldandi þróun skjalamála, fræðsla til starfsmanna í skjalamálum og 

vinnubrögð stjórnenda. Jónella bendir einnig á að með því að virkja starfsmenn til 

þátttöku í hönnun kerfisins og að taka tillit til þarfa þeirra hafi hvetjandi áhrif á 

vinnulag starfsmanna í skjalavistunarferlinu (Jónella Sigurjónsdóttir, 2010). 
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Jóhanna G. Hafliðadóttir (2010) fjallaði um í sinni rannsókn hvaða aðferðir væru 

árangursríkastar í innleiðingu skjalastjórnunar hjá sveitarfélögum, hvernig hefði 

verið staðið að innleiðingunni og hvort skjalastjórar teldu sig hafa notið stuðnings 

stjórnenda. Rannsóknin sem var eigindleg byggði á þremur þátttökuathugunum og 

viðtölum við níu einstaklinga þar af sex skjalastjóra. Niðurstöður Jóhönnu benda til 

þess að það auki líkur á að innleiðing heppnist og starfsmenn vinni eftir skjalakerfinu 

eins og þeim ber ef skjalastjóri er virkur í störfum sínum,  í góðum samskiptum við 

aðra, eigi auðvelt með að koma hlutum frá sér bæði í mæltu og rituðu máli og sé 

ákveðinn og fylginn sér. Þessir þættir segir Jóhanna að skipti meira máli en 

starfsreynsla og menntun skjalastjóra þó þeir þættir hafi talsvert mikið að segja 

varðandi innleiðinguna. Enn fremur bendir Jóhanna á að þar sem stjórnendur styðja 

innleiðinguna og hafi skilning á ferlinu gengu hlutirnir betur fyrir sig (Jóhanna G. 

Hafliðadóttir, 2010). 

Daldís Ýr Guðmundsdóttir (2011) gerði eigindlega rannsókn á því hvernig 

ráðuneytum hér á landi hefur gengið að framfylgja lögum og reglum um skjalastjórn. 

Daldís tók tíu viðtöl við skjalastjóra ráðuneytanna og komst hún að þeirri niðurstöðu 

að skjalastýring ásamt skráningu og meðferð mála innan ráðuneytanna sé til 

fyrirmyndar. Hún bendir á í niðurstöðum sínum að starfsmenn ráðuneytanna hafi 

jákvætt viðhorf gagnvart skjalastjórnun og þeir geri sér grein fyrir lagaumhverfi sem 

þeir starfa við þegar kemur að vinnubrögðum varðandi skráningu og meðferð mála 

(Daldís Ýr Guðmundsdóttir, 2011). 

Sigríður Ásta Ásbjarnardóttir (2009) gerði eigindlega rannsókn á hlutverki 

millistjórnenda í breytingaferli innan fyrirtækja. Sigríður Ásta tók tíu viðtöl við 

íslenska millistjórnendur sem höfðu gengið í gegnum breytingar sem með 

einhverjum hætti höfðu haft áhrif á aðlögunarhæfni starfsmanna og starfsemi 

fyrirtækisins. Helstu niðurstöður Sigríðar Ástu voru þær að minni tími og orka 

millistjórnenda fór í framkvæmd breytinganna sjálfra. Meiri tími fór í að sinna 

mannlega þættinum í breytingum þ.e. styðja starfsmenn í breytingaferlinu (Sigríður 

Ásta Ásbjarnardóttir, 2009). 
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 Eins og áður hefur komið fram gerði Björg Ársælsdóttir (2010) eigindlega 

rannsókn. Hún tók viðtöl við átta mannauðsstjóra sem höfðu tekið þátt í meiriháttar 

breytingum. Markmið rannsóknarinnar var að draga fram þekkingu, reynslu og 

hlutverk mannauðsstjóra í breytingaferlinu. Björg sýndi fram á að mannauðsstjórar 

gegna fjölþættu hlutverki í breytingum og þeir eru í raun virkir þátttakendur sem 

breytingastjórar. Mikill tími þeirra fór í mannauðstengd málefni svo sem miðlun 

upplýsinga til starfsmanna og ráðgjöf til stjórnenda og starfsmanna (Björg 

Ársælsdóttir, 2010). 

Vala Magnúsdóttir (2011) rannsakaði með eigindlegum aðferðum framkvæmd 

breytinga og aðferðir við breytingar í samrunum stórra fyrirtækja og stofnana. Vala 

ræddi við tíu sérfræðinga og stjórnendur sem tekið höfðu þátt á breytingaferli. Helstu 

niðurstöður Völu voru þær að til að breytingaferli heppnist þurfi að huga að nokkrum 

þáttum. Þessir þættir eru skipun verkefnastjóra og/eða breytingastjóra sem heldur 

utan um verkefnið, myndun bandalags um breytingarnar og fá starfsmenn í lið með 

breytingastjórum.  Enn fremur að vera með skýrar hugmyndir og miðla til 

starfsmanna markmiði breytinganna, hafa markvissa upplýsingagjöf í 

breytingaferlinu, finna talsmenn breytinga og halda upp á áfangasigra (Vala 

Magnúsdóttir, 2011). 

Guðrún P. Ólafsdóttir (2012) gerði eigindlega rannsókn á innleiðingu breytinga 

m.t.t. stjórnenda og samspils valds. Guðrún tók níu viðtöl við reynda stjórnendur. 

Hún komst að þeirri niðurstöðu að vald hefur talsvert mikið vægi við innleiðingu 

breytinga og fræðin hafi vanrækt þennan þátt í breytingum. Guðrún nefnir að skipurit 

er uppspretta valds og myndun bandalaga í breytingum er mikilvægur þáttur í að 

stuðla að innleiðingu breytinga (Guðrún P. Ólafsdóttir, 2012). 

Nokkrar erlendar rannsóknir hafa verið gerðar þar sem fjallað er um innleiðingu á 

rafrænu skjalastjórnunarkerfi og notkun þeirra. Þessar rannsóknir, fyrir utan rannsókn 

Williams, snúa ekki beinlínis að breytingastjórnun heldur innleiðingu rafrænna 

skjalastjórnunarkerfa. Má þar m.a. nefna rannsókn Gregory (2005) þar sem fjallað er 

um innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi í National Health Service Purchasing 
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and Supply Agency sem er ríkisstofnun í Bretlandi. Gregory bendir á að nauðsynlegt 

sé að fara í gegnum fjögur stig í innleiðingarferlinu. Fyrsta stigið er að undirbúa vel 

innleiðingarferlið, næsta stig er að framkvæma vinnuna sem þarf að fara fram í 

kerfinu við innleiðinguna svo hægt sé að gera hana notendavæna, þriðja stigið er að 

fá prófunarhóp til að prófa kerfið og fá þannig fram gagnrýni svo hægt sé að 

endurbæta og aðlaga kerfið. Síðasta stigið er mat á árangri innleiðingarinnar. 

Gregory bendir einnig á að sýnilegur stuðningur stjórnenda í innleiðingarferlinu sé 

nauðsynlegur. (Gregory, 2005).  

Maguire (2005) deilir reynslu sinni af innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. 

Hann bendir á helstu vandamál sem upp geta komið í innleiðingarferlinu. Hann tekur 

raunveruleg dæmi um innleiðingarferlið frá kaupum á kerfi til notkunar og þjálfunar 

starfsfólks. Helstu niðurstöður Maguire eru þær að þrátt fyrir víðtæka þjálfun náði 

meginhluti starfsfólks ekki tökum á notkun kerfisins eftir innleiðinguna. Starfsfólki 

fannst kerfið ónotendavænt, það kvartaði yfir því hvernig ákveðnir þættir í kerfinu 

voru settir upp og að settar hafi verið upp flóknar reglum um ákveðna þætti sem 

kerfið hafði ekki tök á að framkvæma. Hann bendir einnig á að rannsóknin sé gott 

tæki fyrir þá sem eiga eftir að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi svo komist verði 

hjá mistökum svo innleiðingin miskeppnis ekki (Maguire, 2005).   

Í rannsókn Williams (2005) er kannað hvort tilgangi og væntanlegum ávinningi 

hafi verið náð við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Innleiðingin átti sér 

stað á landsvísu hjá National Weights and Measures Laboratory í Bretlandi sem er 

stofnun sem heldur utan um áreiðanleika mælinga og mælikvarða. Í rannsókninni er 

lýst hvernig til tókst með innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Reynt var að 

svara því hvort árangri hafi verið náð miðað við það sem lagt var af stað með í 

upphafi og hvort væntingar hafi staðist. Á heildina litið gekk innleiðingin vel fyrir 

sig og árangur var mikill hjá notendum. Innleiðingin krafðist þess að skjalastjórar 

þurftu að tileinka sér aðferðir breytingastjórnunar við innleiðinguna (Williams, 

2005). 
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4  Aðferðafræði 

Við framkvæmd rannsóknarinnar var stuðst við blandaða rannsóknaraðferð (e. mixed 

method research) þar sem notaðar voru tvær rannsóknaraðferðir, eigindleg 

aðferðafræði (e. qualitative methodology) og megindlega rannsóknaraðferð (e. 

qualitative research methods). Með því að styðjast við tvær rannsóknaraðferðir fæst 

betri skilningur á rannsóknarviðfangsefninu í stað þess ef einungis væri notuð ein 

rannsóknaraðferð. Blönduð rannsóknaraðferð vegur upp veikleika hvorrar 

rannsóknaraðferðar fyrir sig og auðveldar rannsakanda að fá svör við spurningum 

sem eigindlegar aðferðir annars vegar og megindlegar aðferðir hins vegar eiga erfitt 

með að svara (Creswell og Plano Clark, 2007).  

Aðferðirnar eru ólíkar þar sem eigindleg aðferðafræði byggir á viðtölum og reynt 

er að ná fram upplifun viðmælandans og grafast fyrir um það hvaða merkingu eða 

skilning fólk leggur í ákveðna hluti. Slíkar rannsóknir byggja á viðtölum við 

einstaklinga og/eða hópa um ákveðið málefni og rannsakar það hvernig 

einstaklingarnir í hópnum upplifa það sem rannsakað er hverju sinni. Aldrei er hægt 

að alhæfa út frá niðurstöðum sem fengnar eru með þessari aðferð yfir á stærri hóp 

heldur veita eigindlegar rannsóknir dýpri innsýn í viðfangsefni rannsóknarinnar og 

gefa ákveðna vísbendingu (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Megindleg rannsókn byggir á tölfræði þess sem hægt er að mæla og telja. 

Megindlegar aðferðir eru notaðar til að safna tölulegum gögnum, t. d. með 

spurningalistum sem lagðir eru fyrir úrtak þess hóps sem ætlunin er að alhæfa um. 

Þær henta vel til að fá yfirlit um tiltekið svið, um viðhorf eða hegðunarmynstur 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Tilgangur megindlega hluta rannsóknarinnar var að 

styðja við eigindlega hluta hennar með lýsandi tölfræði.   

Vinna við rannsóknina hófst haustið 2010 í námskeiði í eigindlegri aðferðarfræði 

við Háskóla Íslands. Rannsóknaráætlun var unnin og samþykkt af leiðbeinanda 

rannsóknarinnar dr. Jóhönnu Gunnlaugsdóttur prófessors í bókasafns- og 

upplýsingafræði við Háskóla Íslands. Samkvæmt lögum um persónuvernd og 
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meðferð persónuupplýsinga, nr. 77/2000, var eigindlegi hluti rannsóknarinnar 

tilkynntur til Persónuverndar 11. október 2010 og var heimiluð skv. tilkynningu nr. 

S4958/2010 um vinnslu persónuupplýsinga.  

Hér verður gerð grein fyrir hvorri aðferð fyrir sig þ.e. eigindlega hluta 

rannsóknarinnar í köflum 4.1 - 4.1.4, markmiði rannsóknarinnar, viðtölum og vali á 

þátttakendum, skráningu, úrvinnslu og greiningu gagna svo og réttmæti og 

áreiðanleika rannsóknarinnar. Hins vegar megindlega hluta rannsóknarinnar í köflum 

4.2 - 4.2.3, spurningarlista og vali á þátttakendum, skráningu og úrvinnslu gagna 

ásamt siðferði, áreiðanleika og réttmæti.  

 Í köflum fimm til níu er svo gerð grein fyrir þemum eigindlega hluta 

rannsóknarinnar og í kafla tíu er gerð grein fyrir niðurstöðum megindlega hluta 

rannsóknarinnar.  

 

4.1 Eigindleg rannsókn 

Eigindleg aðferðarfræði á rætur að rekja í fyrirbærafræði (e. phenomenology) þar 

sem gerð er tilraun til að túlka skynjun eða upplifun viðmælanda á ákveðnum þáttum 

sem er verið að rannsaka (Taylor og Bogdan, 1998). Notast er við viðtalsform 

eigindlegrar aðferðarfræði. Spurningar eru hálfopnar en þar er stuðst við fyrirfram 

skilgreindan viðtalsramma um efnið eða rannsóknarspurningu. Viðtalið er látið flæða 

og reynt að fylgja viðmælanda til að halda flæði í umræðum til að fá það fram sem 

viðmælandi hefur fram að færa. Óstöðluð viðtöl (e. unstructured, in–depth) hafa þann 

tilgang að veita skilning og laða fram lýsingar á reynsluheimi fólks og upplifun þess 

á viðfangsefninu. Þannig er umræðuefni fyrirfram ákveðið en innihald samræðnanna 

ekki. Þessi aðferð telst til gagnasöfnunaraðferða eigindlegra aðferða. Mikilvægt er að 

leggja áherslu á virðingu og traust við þátttakendur ásamt virkri hlustun. Viðtölin eru 

mismunandi frá einum viðmælanda til annars og innihald viðtalanna ólíkt þó 

viðfangsefnið sé hið sama (Helga Jónsdóttir, 2003).   
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Í óstöðluðum viðtölum er viðtalsramminn grunnur viðtalsins en hann er ekki 

endilega í föstum skorðum. Rammi umræðuefnis er fyrirfram skilgreindur en getur 

tekið breytingum eftir þróun hvers viðtals fyrir sig. Misjafnt er hversu ítarlega honum 

er fylgt eftir og tengist það rannsóknarspurningunni og aðferðafræðilegum 

forsendum rannsóknarinnar. Of stífur viðtalsrammi getur hindrað að viðmælendur 

tjái sig frjálslega og því hindrað samræður. Skýr og afmarkaður viðtalsrammi getur 

hins vegar gert gagnagreiningu aðgengilegri. Það er því rannsakandans að ákveða 

hversu nákvæmlega hann fylgir viðtalsrammanum og hvernig honum tekst að láta 

viðtalið flæða (Helga Jónsdóttir, 2003). 

Í þessari rannsókn var leitast við að fá flæði í viðtölin en stuðst var við 

viðtalsrammann sem innihélt opnar spurningar. Mikilvægt er að rannsakandi fylgi 

eftir spurningum og umræðum þegar við á. Röðun spurninga tók breytingum með 

hverjum viðmælanda eftir því hver framvinda viðtalsins var. 

Tekin voru átta viðtöl við skjalastjóra sem tekið höfðu þátt í innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi og reynt að fanga upplifun þeirra á breytingaferlinu. 

Rannsóknin hefur ekki alhæfingargildi frekar en aðrar eigindlegar rannsóknir heldur 

er henni ætlað að auka skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri í starfsumhverfi 

skjalastjóra. Niðurstöðunum var ætlað að gefa vísbendingar um að málum væri með 

svipuðum hætti meðal skjalastjóra í svipuðum aðstæðum. 

Í eigindlegum rannsóknum er lögð áhersla á réttmæti (e. validity) rannsóknar þ.e. 

að rannsóknin mæli það sem hún á að mæla og sem mest samræmi sé á milli 

gagnanna og þess sem viðmælendur í rannsókninni segja. Þannig er reynt að draga 

fram reynslu og upplifun viðmælenda (Taylor og Bogdan, 1998).  

Mikilvægt er að varpa ljósi á hlutverk skjalastjóra við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Ekki nægir að kerfið sjálft virki og sé gott til skjalastjórnunar, 

mannlegi þátturinn er ekki síður mikilvægur. Skjalakerfið sjálft getur aldrei orðið 

betra en fólkið sem vinnur við það. Þess vegna skiptir sköpum að starfsfólk sé 

reiðubúið til þess að taka þátt í breytingunum. Það getur reynst erfitt fyrir skjalatjóra 

að koma inn í skipulagsheild þar sem eru viðhöfð hafa verið ákveðin vinnubrögð til 
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lengri tíma og að fá starfsfólk til að breyta verklagi sínu. Þess vegna er áhugavert að 

varpa ljósi á hlutverk skjalastjórans sem breytingastjóra þegar kemur að innleiðingu 

rafrænna skjalastjórnunarkerfa. 

 

4.1.1 Markmið eigindlega hluta rannsóknarinnar 

Meginmarkmið eigindlega hluta rannsóknarinnar er að varpa ljósi á hlutverk 

skjalastjórans í breytingaferli við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. 

Skjalastjóri er háður starfsmönnum við innleiðingu kerfisins. Nauðsynlegt er fyrir 

skjalastjóra að virkja starfsfólk og gera sér grein fyrir þeim þáttum sem upp geta 

komið við innleiðinguna. Leitast verður við að svara eftirfarandi 

rannsóknarspurningum:  

 

1. Hver eru meginverkefni skjalastjóra? 

2. Hver er helsti hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis? 

3. Er umboð til athafna nauðsynlegt í innleiðingarferlinu? 

4. Hversu mikilvægur er stuðningur stjórnenda við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis? 

5. Skiptir staða skjalastjóra í skipuriti máli þegar innleiðing á sér stað? 

6. Hver er helsta andstaða starfsmanna í breytingaferlinu? 

7. Hvernig er hægt að yfirvinna andstöðu starfsmanna? 

 

Með rannsóknarspurningunum er leitast við að kortleggja hver þáttur skjalastjóra 

er í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Skjalastjóri er háður því hversu virkir 

starfsmenn eru við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. Segja má að þeir séu í 

raun nokkurs konar breytingastjórar í þessu innleiðingarferli. Svo innleiðingin takist 

vel er nauðsynlegt að virkja alla starfsmenn til þátttöku, halda þeim upplýstum á 

innleiðingartímanum og tryggja að sem flestir séu sáttir við breytingarnar. 
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Sérstaklega er áhugavert að skoða þennan þátt með hliðsjón af almennu hlutverki 

skjalastjóra innan skipulagsheildarinnar. Markmið rannsóknarinnar er einnig að 

draga fram þekkingu á því hvernig best er að standa að innleiðingu rafrænna 

skjalastjórnunarkerfa og útbúa nokkurs konar gátlista fyrir skjalastjóra sem geta 

komið að gagni við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. 

 

4.1.2 Viðtöl og val á þátttakendum 

Tekin voru átta viðtöl við skjalastjóra sem tekið höfðu þátt í innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Tilgangurinn var að fá fram upplifun þeirra á breytingaferlinu. 

Notast var við markmiðsúrtak (e. purposive sample). Markmiðsúrtak er beitt í 

sérstökum aðstæðum þar sem rannsakandi velur þátttakendur út frá því sem 

rannsóknin beinist að og þess sem skoða á í rannsókninni (Þórólfur Þórlindsson og 

Þorlákur Karlsson, 2003). 

Þátttakendur voru valdir út frá því sem hæfir markmiði rannsóknarinnar og 

uppfylltu viðmið um að vera skjalastjórar sem tekið höfðu þátt í innleiðingu rafrænna 

skjalastjórnunarkerfa. Rannsakandi nýtti sér tengsl við viðmælendur í gegnum 

menntun sína og starf og hafði samband við viðmælendur með tölvupósti. Í framhaldi 

af því var ákveðinn staður og stund fyrir viðtölin.  

Viðtölin voru tekin á tímabilinu 7. október 2010 til 13. febrúar 2013. Sex af átta 

viðtölum fóru fram á vinnustað viðmælenda en tvö á vinnustað rannsakanda. Útbúinn 

var viðtalsrammi með fimm grunnspurningum ásamt undirspurningum. Sjá 

viðtalsramma í viðauka IV.  

Leitast var við að fá flæði í viðtölin en stuðst var við viðtalsrammann sem innihélt 

opnar spurningar. Viðtalsramminn tryggir að allir viðmælendur fái sama 

umræðuefnið þó svo að viðtölin geti tekið óvænta stefnu. Mikilvægt er að 

rannsakandi fylgi eftir spurningum og umræðum þegar við á. Röðun spurninga tók 

breytingum með hverjum viðmælanda eftir því hver framvinda viðtalsins var. Fengið 

var leyfi hjá viðmælendum til að kalla eftir frekari upplýsingum ef þurfa þótti.  
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Fyllsta trúnaðar var gætt við úrvinnslu gagna og hafa viðmælendur fengið 

gervinöfn og eru nefndir Ásrún Pétursdóttir, Guðbjörg Jónsdóttir, Guðfinna 

Bergsdóttir, Ingibjörg Ágústsdóttir, Jón Sigurðsson, María Njálsdóttir, Sigríður 

Finnsdóttir og Sólrún Björnsdóttir. Í töflu 1 er betur gerð grein fyrir viðmælendum, 

starfsheiti, skipulagheild og svo starfsaldri innan skipulagsheildar. 

 

Tafla 1. Listi yfir viðmælendur. 

Nafn viðmælanda Starfsheiti Skipulagsheild Starfsaldur 

Ásrún Pétursdóttir Skjalastjóri Opinber stofnun 6 vikur 

Guðbjörg Jónsdóttir 

Vef- og 

skjalastjóri Félagasamtök 6 ár 

Guðfinna Bergsdóttir Skjalastjóri Opinber stofnun 10 ár 

Ingibjörg Ágústsdóttir Ráðgjafi Einkafyrirtæki 1 ár 

Jón Sigurðsson Skjalastjóri Opinber stofnun 10 ár 

María Njálsdóttir Skjalastjóri Einkafyrirtæki 1 ár 

Sigríður Finnsdóttir Skjalastjóri Sveitarfélag 8 ár 

Sólrún Björnsdóttir Skjalastjóri Einkafyrirtæki 10 mánuðir 

 

 

4.1.3 Skráning, úrvinnsla og greining gagna 

Eins og áður segir fóru viðtölin fram frá 7. október 2010 til 13. febrúar 2013. Sex af 

átta viðtölum fóru fram á vinnustað viðmælenda en tvö á vinnustað rannsakanda. 

Viðtölin voru frá 35 til 63 mínútur hvert og voru þau hljóðrituð og síðan afrituð orð 

fyrir orð með athugasemdum rannsakanda og hugleiðingum í lok hvers viðtals. Með 

því er búið að færa viðtöl yfir á ritaðan texta (e. transcripts). Textinn var svo lesinn 

yfir nokkrum sinnum til að fá heildarmynd af bæði reynslu og upplifun viðmælenda. 

Eftir það hófst formleg greining textans sem byggði m.a. á túlkunarfræði (e. 

hermeneutics) (Sigríður Halldórsdóttir, 2003). Samtals voru viðtölin 193 afritaðar 

blaðsíður. Frumgreining gagna fór fram við afritun gagnanna með athugasemdum 
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rannsakanda (AR) og hugleiðingum í lok hvers viðtals. Þessi frumgreining nýttist vel 

á síðari stigum greiningarinnar.  

Greiningin fólst í því að lesa afrituðu viðtölin nákvæmlega og margendurtekið til 

að ná fram upplifun viðmælenda af innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. Við 

þessa greiningu var notuð grunduð kenning (e. grounded theory). Hún felst í því að 

nota skipulagða og kerfisbundna tækni og gerir kröfur um stöðugan samanburð á 

milli viðtalsgagna til að ná fram þemum, mynstri og endurtekningum (Creswell, 

1998).  

Við dýpri greiningu gagnanna voru notaðir litir, einn litur fyrir hvert meginþema 

t.d. appelsínugulur fyrir andstöðu starfsmanna við innleiðingu, bleikur fyrir stuðning 

stjórnenda, gulur fyrir umboð skjalastjóra til athafna o.s.frv. Einnig var frekari 

greining skrifuð á spássíur viðtalanna. Eftir dýpri greiningu og yfirlestur voru gögnin 

farin að benda sterkt á fimm þemu og tvö undirþemu og studdi það vel við 

rannsóknarspurningarnar, þemun voru eftirfarandi: 

 

1. Hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis 

2. Umboð skjalastjóra til athafna 

3. Stuðningur stjórnenda við innleiðingu 

a. Breytingunni viðhaldið af yfirmönnum 

4. Staða skjalastjóra í skipuriti 

5. Andstaða starfsmanna við innleiðingu   

a. Tekið á andstöðu starfsmanna 

 

Í köflum fimm til níu verður gerð nákvæmari grein fyrir hverju þema. Vitnað 

verður beint í viðmælendur úr gögnunum. Hver tilvitnun er sönnun þess að tiltekið 

þema sé ekki úr lausu lofti gripið heldur byggt á rannsóknargögnunum. Slík skrif er 

eins og rannsakandinn sé sögumaður sem segir sögu annarra en leyfir sér að túlka 

frásögnina í viðleitni til að skilja sem best það sem sagt er og koma því til skila til 
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lesenda. Þannig verði textinn trúverðugur og rödd viðmælenda nær til lesenda 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2003).  

 

4.1.4 Réttmæti og áreiðanleiki 

Við gerð eigindlegrar rannsóknar þarf að sýna fram á réttmæti rannsóknarinnar. Sýna 

þarf fram á að niðurstöðurnar séu lýsandi fyrir þann hóp sem tók þátt í rannsókninni 

og niðurstöður séu trúverðugar og þær standist. Með eigindlegri aðferð er ekki hægt 

að búast við því að niðurstöðurnar yfirfærist á aðra hópa eða aðrar aðstæður.  Með 

eigindlegum nálgunum er ekki gert ráð fyrir því að hægt sé að endurtaka 

raunveruleikann í annað sinn (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).   

Með eigindlegri aðferðarfræði eru gerðar þær kröfur að rannsakandinn leggi til 

hliðar sínar eigin skoðanir og viðhorf og þær hugmyndir sem hann hefur um 

viðfangsefnið. Því er hins vegar haldið fram að rannsakandinn geti aldrei verið 

hlutlaus. Hann komi alltaf að rannsókninni með ákveðna þekkingu, skoðanir og 

viðhorf (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Rannsakandi er sjálfur skjalastjóri og hefur tekið þátt í innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi og því er efni rannsóknarinnar honum mjög hugleikið. 

Rannsakandi nýtti sér tengsl sín til að ná til skjalastjóra sem höfðu tekið þátt í 

innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi og pössuðu við markmiðsúrtak 

rannsóknarinnar. Viðmælendurnir átta uppfylltu allir þá þætti að hafa innleitt rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi innan fyrirtækja eða stofnana.  

Nálægð rannsakandans við efnið í slíkri rannsókn getur haft bæði  kosti og galla. 

Rannsakandi hefur sterkar skoðanir og fyrirfram ákveðnar hugmyndir um efnið og 

auðvelt hefði verið og oft freistandi að fara í leiðbeiningarhlutverk skjalastjórans þar 

sem ekki hafði gengið nægilega vel við innleiðingu. Það kom sér hins vegar vel í 

viðtölunum að hafa þessa þekkingu og reynslu til að leiða viðtölin og fylgja eftir 

spurningum. Í viðtölunum var reynt að gæta hlutleysis eins og mögulegt var. 

Afritunin var lærdómsrík, rannsakandi komst enn nær viðfangsefninu við að hlusta 
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aftur á viðtölin og greina í hlátur, raddblæ og annað sem viðmælendur notuðu til að 

leggja áherslu á mál sitt sem getur skipt sköpum við greiningu gagnanna.  

Þeir sem nota eigindlegar aðferðir bera meiri ábyrgð en þeir sem nota megindlegar 

aðferðir þar sem ekki er um að ræða marktæknipróf í eigindlegum aðferðum. Treysta 

verður að rannsakandinn hafi fundið það sem mikilvægast er í gögnunum í úrvinnslu 

þeirra og beri það á borð lesandans með trúverðugum hætti. Til að svo megi verða 

þarf að hafa góðan skilning á rannsóknaraðferðinni og kenningum sem liggja að baki 

til að það sem skiptir máli komist til skila (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Varlega skal farið í að túlka niðurstöður þar sem viðtölin byggja á upplifun átta 

skjalastjóra við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi innan ólíkra 

skipulagsheilda og byggja niðurstöður eigindlega hluta rannsóknarinnar alfarið á 

túlkun rannsakandans.   

 

4.2 Megindleg rannsókn  

Megindleg rannsókn (e. quantitative methods) byggir á tölum þ.e. því sem hægt er að 

telja og mæla. Hún byggir á því að finna meðaltöl og dreifingu úr þeim hópi sem 

spurður er. Megindleg aðferð sýnir fram á almennt mynstur í gögnum og getur nýst 

vel þegar skoða á meðaltöl af einhverju tagi (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Megindlegar rannsóknir byggja á því að unnið sé með breytur (e. variables) en 

breytur eru „þau fyrirbæri sem rannsökuð eru og eru breytilegt milli einstaklinga eða 

fyrirbæra“ (Amalía Björndóttir, 2003;115). Kostir megindlegra rannsókna er m.a. sá 

að auðvelt er að ná fram fjölbreyttum gögnum á stuttum tíma. Enn fremur eru þær 

réttmætar þar sem sterk tengsl eru á milli þess sem þátttakendur í megindlegum 

rannsóknum segjast gera og þess sem þeir í raun og veru gera (Þorlákur Karlsson, 

2003).  

Megindleg aðferðafræði er yfirleitt breiðari en eigindleg. Aðferðin býður upp á að 

farið sé yfir breiðara svið en að sama skapi er megindlega aðferðin ekki eins djúp og 

sú eigindlega. Lögð er mikil áhersla á að mælitækin séu áreiðanleg og að með 
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endurteknum mælingum komist rannsakandinn að svipaðri niðurstöðu (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003). Þessi rannsóknaraðferð leggur áherslu á að hægt sé að alhæfa 

um þýðið þ.e. heildina út frá úrtaki og er því áríðandi að úrtakið sé góður fulltrúi 

þýðisins. Rannsakanda ber því að skilgreina rannsóknarfyrirbærið, mæla það út frá 

tölfræði og skýra niðurstöðurnar (Taylor og Bogdan, 1998).  

Markmið með megindlega hluta þessarar rannsóknar var að styðja við eigindlega 

hluta hennar og fá fram ítarlegri upplýsingar um þá þætti sem komu fram í 

viðtölunum. Með því að beita lýsandi tölfræði (e. descriptive statistics) var kannað 

hvort niðurstöður spurningalistans spegluðu á einhvern hátt niðurstöður úr eigindlega 

hluta rannsóknarinnar. Fyrsta skrefið við úrvinnslu gagna þegar um lýsandi tölfræði 

er að ræða er að ná fram einfaldri lýsingu á niðurstöðum. Þannig er hægt að finna út 

hvað er dæmigert við gögnin og hversu miklu munar á afstöðu einstaklinga til 

einstakra þátta í úrtakshópnum. Töflur og myndir gegna lykilhlutverki í lýsandi 

tölfræði, allt frá flóknum myndum niður í einfaldar tíðnitöflur (Amalía Björnsdóttir, 

2003).  

 

4.2.1 Spurningarlisti og val á þátttakendum 

Við gerð spurningalista þarf að vanda til verks. Spurningarkönnun getur verið flókin 

rannsóknaraðferð því mælitækið verður að vera áreiðanlegt og réttmætt. Nauðsynlegt 

er að gera þátttakendum eins auðvelt með að svara og hægt er og hafa spurningarnar 

þannig að þær séu auðskiljanlegar og þátttakendur átti sig á því hvað felst í sérhverri 

spurningu. Nauðsynlegt er að taka tillit til innihalds spurninga, hvort þær eigi að vera 

opnar eða lokaðar, röðun þeirra, notkun kvarða og hvort bakgrunnsbreytur eigi að 

koma fyrst eða síðast (Amalía Björnsdóttir, 2003).  

Rannsakandi útbjó spurningalista með hliðsjón af viðtalsramma eigindlega hluta 

rannsóknarinnar. Spurningakönnunin var heldur ítarlegri þar sem m.a. var spurt um 

kyn, menntun, helstu verkefni skjalastjóra, sjálfstæði í starfi, líðan í starfi og ánægju í 

starfi.  Alls voru spurningarnar 43 og 10 þeirra voru opnar eða buðu upp á frekari 

svörun. Með því að bjóða upp á opnar spurningar gafst þátttakendum tækifæri til að 
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tjá sig ítarlegar um einstök atriði til viðbótar stöðluðu spurningunum. Þannig er unnt 

að kafa dýpra og fá fram ítarlegri viðhorf skjalastjóra um viðfangsefnið, en að sama 

skapi getur úrvinnslan orðið erfið og tímafrek (Þorlákur Karlsson, 2003).  

Spurningalistinn byggði á fimm punkta Likertkvarða, um er að ræða raðkvarða 

sem metur eina vídd (e. unidimensional scaling) t.d. frá mjög sammála (5) til mjög 

ósammála (1). Notkun Likertkvarðans er mjög algeng í þjónustu- og 

starfsmannarannsóknum og gerir hann samanburð auðveldari á lýsandi gildum, svo 

sem meðalgildi og staðalfráviki (Þorlákur Karlsson, 2003). Þessi kvarði átti við þegar 

spurt var um viðhorf til ákveðinna fullyrðinga í spurningakönnuninni. Í þeim 

fullyrðingum var þátttakendum gefinn kostur á að svara mjög sammála (5), frekar 

sammála (4), hvorki sammála né ósammála (3), frekar ósammála (4) og mjög 

ósammála (5).  

Til að meta svör á þessum kvarða var notast við svokallaðan Gallup kvarða.  

Fullyrðing sem hefur meðaltalið á bilinu 4,20 - 5,00 lendir á styrkleikabili, 3,70 – 

4,19 er starfhæft bil og 1,00 - 3,69 er aðgerðabil. Þegar fullyrðing mælist á 

aðgerðabili eru líkur á að sá þáttur t.d. í innleiðingarferlinu hafi ekki gengið nægilega 

vel. Þegar fullyrðing mælist á starfhæfu bili hefur hvorki gengið vel né illa. Aftur á 

móti þegar fullyrðing mælist á styrkleikabili bendir það til að vel hafi gengið með þá 

þætti í innleiðingarferlinu (Auður Hermannsdóttir og Sif Cortes, 2012).  

 

Styrkleikabil: Fullyrðing með meðaleinkunn 4,2 eða hærra á kvarðanum 1 - 5  

Starfhæft bil: Fullyrðing fær meðaleinkunn á bilinu 3,7 – 4,19 á kvarðanum 1 - 5  

Aðgerðarbil: Fullyrðing fær meðaleinkunn 3,69 eða lægra á kvarðanum 1 - 5  

 

Á myndum nr. fjögur og fimm eru fullyrðingar á styrkleikabili táknuð með bláum 

lit, starfhæft bil er táknað með grænum lit og aðgerðarbil er táknað með rauðum lit. 

Ekki eru allar spurningar könnunarinnar á umræddum Gallup kvarða. Sumar þeirra 

eru já og nei spurningar og aðrar með öðrum svarkostum en mjög sammála til mjög 

ósammála.  
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Við val á þátttakendum var horft til þess að ná til sem flestra starfandi skjalastjóra 

á Íslandi. Því var leitað til Félags um skjalastjórn um aðgang að starfandi 

skjalastjórum hér á landi. Félagið er með netfangaskrá sem inniheldur netföng 

allflestra skjalastjóra eða þeirra sem starfa við skjalastjórnun hér á landi. Félag um 

skjalastjórn var stofnað árið 1988. Markmið félagsins er að efla þekkingu og skilning 

á skjalastjórnun hjá einstaklingum, fyrirtækjum og opinberum aðilum. Enn fremur er 

markmið félagsins að efla tengsl þeirra sem starfa við skjalasöfn og stuðla að 

samvinnu þeirra á milli (Félag um skjalastjórn, 2008).  

Formaður Félags um skjalastjórn veitti rannsakanda leyfi til að senda könnunina á 

skráða félaga á póstlista félagsins, Skjalastjorn@listar.ismennt.is. Alls eru 244 

skráðir félagsmenn á póstlistanum. Þýði rannsóknarinnar voru því allir skráðir 

félagar Félags um skjalastjórn og þar sem allir fengu sendan tölvupóst með tengil á 

könnunina var úrtakið það sama og þýðið. Alls byrjuðu 128 að svara könnuninni en 

88 luku henni. Svarhlutfallið var því 36,1%. Baruch og Holtom (2008) greina frá því 

að í akademískum rannsóknum sé svarhlutfall á bilinu 35% til 40% ásættanlegt. 

Neuman (2005) segir að 10% til 50% svarhlutfall í póstkönnunum sé ásættanlegt. 

Saunders, Lewis og Thornhill (2012) benda á að samkvæmt þeirra athugunum á 

svarhlutfalli póstkannana sé algengt að sjá svarhlutfall á bilinu 10% til 20%.  Þess 

ber að geta að einhverjir þessara 244 skráðra félagsmanna gætu verið hættir að starfa 

við skjalastjórnun en verið samt í félaginu og fengið sendan tölvupóst. 

Spurningakönnuninni var beint til þeirra sem starfa við skjalastjórnun og hafa tekið 

þátt í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Spurningalistann má í heild sinni 

sjá í viðauka II.  

 

4.2.2 Skráning og úrvinnsla gagna 

Sótt var um aðgang að kannanakerfi háskólanema á www.kannanir.is í febrúar 2013. 

Að fengnu leyfi til að nota kerfið og móttöku lykilorða á kannanatólið tók við 

innsláttur könnunar og uppsetning.  
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Samkvæmt lögum um persónuvernd og meðferð persónuupplýsinga, nr. 77/2000, 

var megindlegi hluti rannsóknarinnar tilkynntur til Persónuverndar 26. febrúar 2013 

og var hún heimiluð skv. tilkynningu nr. S6189/2013 um vinnslu persónuupplýsinga.  

Áður en könnunin var send út var hún forprófuð af þremur einstaklingum sem 

allir eru bókasafns- og upplýsingafræðingar og hafa starfað lengi við rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi. Þeir komu með gagnlegar ábendingar um það sem betur mætti 

fara og var spurningalistanum breytt lítillega. Með því að forprófa áður en könnun er 

send út er leitast við að fanga það sem er óskýrt, óþægilegt eða ekki við hæfi og fá 

fram mögulegar takmarkanir á hönnun og miðlun spurningakönnunarinnar (Þorlákur 

Karlsson, 2003).  

Spurningakönnunin var send með tölvupósti á áður nefndan póstlista Félags um 

skjalastjórn þann 4. mars 2013. Könnunin var ítrekuð með frekari fyrirmælum 5. 

mars 2013,  send var áminning 8. mars 2013 og svo lokaáminning 11. mars 2013 og 

stóð könnunin því yfir í átta daga. Í tölvupóstinum kom fram kynning á 

rannsóknarefninu og efni könnunarinnar. Einnig kom þar fram netfang og símanúmer 

rannsakanda ef þátttakendur hefðu athugasemdir eða þyrftu að fá frekari upplýsingar. 

Þátttakendum var einnig fært fyrirfram þakklæti fyrir þátttökuna. 

Þess má geta að athygli var vakin á könnuninni á samskiptavefnum Facebook þar 

sem upplýsingafræðingar hafa síðu, það var gert aðeins einu sinni. Því er ekki ljóst 

hvort einhverjir af þeim 128 sem hófu könnunina nálguðust hana á samskiptavefnum 

Facebook eða eingöngu í gegnum póstlista Félags um skjalastjórn.  

Í kjölfarið var farið að vinna úr rannsókninni. Gögnin voru bæði unnin í 

kannanakerfinu sjálfu þar sem það býður uppá niðurstöður greininga en einnig var 

hluti gagna fluttur yfir í Excel til frekari greiningar og úrvinnslu. 

 

4.2.3 Siðferði, áreiðanleiki og réttmæti  

Svo rannsókn standi undir nafni þarf hún að uppfylla siðferðilegar kröfur ekki síður 

en aðferðafræðilegar. Rannsakanda ber að virða hagsmuni þátttakenda og fullt traust 

þarf að vera á milli þátttakanda og rannsakanda. Rannsakandi þarf að veita 
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þátttakanda upplýsingar um rannsóknina, fram þarf að koma hver tilgangur hennar 

er, hver stendur fyrir henni, hvar niðurstöður verða birtar og hvað verður um 

persónugreinanleg gögn ef það á við (Sigurður Kristinsson, 2003). Í megindlega 

hluta rannsóknarinnar var spurningakönnunin nafnlaus, þátttakendum var gerð grein 

fyrir því að könnunin væri ekki rekjanleg og að gögnum yrði eytt að rannsókn 

lokinni.  

Áreiðanleiki (e. reliability) gefur til kynna nákvæmni niðurstaðna og áreiðanlegt 

mælitæki þarf að vera nákvæmt þar sem samræmis er gætt í mælingum yfir tíma. 

Áreiðanleiki snýst einnig um hvort að líkurnar á að niðurstöðurnar verði þær sömu 

við endurteknar mælingar (Guðrún Pálmadóttir, 2003). Miklu máli skiptir að úrtakið 

sé trúverðugt og nægilegur fjöldi svarenda til að hægt sé að gera samanburð. 

Gagnaöflunin og úrvinnsla gagnanna veltur síðan á því að styðja þá 

rannsóknarspurningu sem sett hefur verið fram eða hrekja hana tölfræðilega 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Réttmæti (e.validity) segir til um hversu vel mælitækið mælir það sem því er 

ætlað að mæla (Guðrún Pálmadóttir, 2003). Réttmæti er hægt að skipta í innra og 

ytra réttmæti. Við innra réttmæti er leitast við að gæta samræmis milli niðurstaðna og 

hvort sú mynd sem rannsóknin dregur upp af rannsóknarefninu standist samanburð 

við veruleikann. Einnig að hve miklu leyti er hægt að halda því fram að svörin eða 

niðurstöður rannsóknarinnar hafi svarað þeim spurningum sem spurt var um (Taylor 

og Bogdan, 1998 og Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Ytra réttmæti vísar til þess hvort hægt er að alhæfa eða álykta um niðurstöðurnar 

út frá rannsókninni og úr einni rannsókn yfir á aðrar aðstæður, eða finna þeim eins 

konar lögmál. Ef þetta tekst eykur það mjög á gæði og gildi rannsóknarinnar (Taylor 

og Bogdan, 1998 og Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Leitast var við að hafa alla þessa 

þætti í huga við framkvæmd og úrvinnslu rannsóknarinnar.  
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5  Hvatinn að innleiðingunni  

Samkvæmt viðtölunum var nokkuð misjafnt hver hvatinn var að innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Tveir viðmælenda bentu á að hvatinn hefði verið lög og 

reglugerðir eða reglur og ferlar, þrír nefndu vitundarvakningu meðal stjórnenda eða 

nýja stjórnendur í skipulagsheild og þrír nefndu að hvatinn hefði verið úrelt 

skjalastjórnunarkerfi eða því hafði verið illa haldið við og kominn tími á að uppfæra 

kerfin. Aðrir voru ekki með skjalastjórnunarkerfi og voru því að byrja frá grunni. Jón 

nefndi að hvatinn í hans stofnun hefði komið frá nýjum framkvæmdastjóra. Hann 

sagði:  

Þegar nýr framkvæmdastjóri kom að stofnuninni þá hafði 

hann verið vanur úr stjórnsýslunni að umgangast skjöl í 

skjalakerfi og hann fann bara til þess að hann hafði enga 

yfirsýn hvað var verið að gera hverjir voru að fást við hlutina 

og hvernig þeir voru afgreiddir og hann gerði eiginlega bara á 

fyrstu dögum kröfu um það að þessu yrði breytt. 

 

María nefndi millistjórnendur sem hvata að innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis og sagði hún: „Já, það sem var jákvætt, sviðsstjórarnir vildu 

þessa breytingu og hvatinn var kominn þaðan.“ Guðfinna tók í sama streng og sagði:  

Ég veit það ekki ég held bara að það hafi verið skilningur 

yfirmanna á, já þörf fyrir að koma skikki á hlutina, það eru 

bara mjög meðvitaðir stjórnendur og kominn tími á þetta. 

Það var hérna fullorðin kona sem vann hérna í 40 ár, hún 

var svolítið í þessu. 

 

Sólrún nefndi að í hennar tilviki hafi hvatinn verið vegna reglna, verklags og ferla 

sem fyrirtækið þyrfti að vinna eftir. Hún benti á að starfsumhverfið væri þess eðlis að 

miklar kröfur væru gerðar til fyrirtækisins um að framfylgja reglugerðum og ferlum 

sem tengdist gæðamálum fyrirtækisins.  Hún sagði:   

Varðandi skjalamálin þá kemur það inn á að það eru reglur 

sem eru náttúrlega í kringum þetta og fellur með ferlum og 

góðri gæðahandbók. Fyrir mér er innleiðing á skjalastjórnun 

ekkert lokið fyrr en búið er að skrifa verklagsreglur og 
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vinnulýsingu  og ég er búin að lýsa því yfir að þessu lýkur 

ekkert fyrr en er uppkomin gæðahandbók.  

 

Hún benti einnig á það að verklag sem viðhaft hefði verið til margra ára hefði ekki 

virkað sem skyldi og sérhver starfsmaður hefði haft þetta eins og hann vildi og haft í 

rauninni sitt eigið skjalavistunarkerfi. Hún bætti við:  

Það er búið að vera margra ára reynsla af drifum og þetta er 

bara alla vega og hver er með sitt skjalastjórnunarkerfi. Ætli 

það séu ekki svona 1200 skjalakerfi hér sem þarf að vinda 

ofan af. Þannig að þeir sáu að ef átti að fara í innleiðingu þá 

vantaði skjalastjóra. Þannig í raun að hvatinn kemur þaðan. 

 

Guðfinna benti hins vegar á að hvatinn að innleiðingu nýs skjalastjórnunarkerfis 

hjá hennar stofnun hafi verið sá að umhverfið hafi verið farið að kalla á breytingar. 

Gamla kerfið hafi ekki lengur virkað sem skyldi og uppfærslur í gamla kerfinu hafi 

ekki verið fullnægjandi miðað við starfsemi stofnunarinnar. Það hafi verið búið að 

bíða lengi eftir nýju kerfi og þörfin fyrir nýtt kerfi löngu orðin tímabær. Hún benti á 

að hún hefði lengi verið að bíða eftir hinu fullkomna kerfi, þau hefðu skoðað nokkur 

kerfi og loks valið eitt. Hún sagði: „Við höfðum ekkert svigrúm til að bíða þetta var 

orði svo þarft.“ 

Guðbjörg benti á að búið hafi verið að taka ákvörðun um að taka upp rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi þegar hún var ráðin til fyrirtækisins. Hún lýsti óánægju sinni 

með framkvæmd og furðaði sig á ákvörðuninni vegna stuðningsleysis stjórnenda. 

Hún sagði: „Sko, það var ákveðið áður en ég kom, þá var ákveðið að taka upp 

rafrænt skjalastjórnunarkerfi, ég í raun hef verið að spá í það, ég skil eiginlega ekki 

af hverju.“ Hún benti á að ekki væri nóg að taka ákvörðun um að taka upp rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi, heldur þyrftu yfirmenn og þeir sem tóku ákvörðunina að styðja 

verkefnið. Hún velti einnig fyrir sér sínum þætti í innleiðingarferlinu og bætti hún 

við varðandi ákvörðunina:  

Ákvörðunin var náttúrlega tekin af stjórninni og í stjórn eru 

allir þessi fyrrnefndu kóngar en sko að hérna að hún skyldi 

vera tekin þegar enginn ætlar síðan að nota þetta. Kannski 
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vantar meiri hérna þú veist þrýsting frá mér, en það er eins 

með mig eins og aðra að ég hef bara allt of mikið að gera til 

þess að ég geti verið hérna að eltast við fólk.  

 

Guðbjörg benti einnig á að hún hefði haldið að markmiðin með innleiðingunni hefðu 

ekki verið skýr í upphafi þar sem ákvörðunin hefði verið tekin af yfirmönnum og 

komst hún svo að orði:  

Ég hafði það á tilfinningunni að þau væru skýr þegar ég 

byrjaði að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi. Gerði ráð 

fyrir því að þá væru bara allir á bak við það af því að það var 

búið að taka þessa ákvörðun þegar ég byrja og hérna en svo 

svona þegar tíminn leið þá fann ég að þetta var nú ekki alveg 

eins skýrt eins og ég hélt sko.  

 

Ásrún nefndi að í hennar skipulagsheild væri mikill faglegur metnaður.  Þar væri 

lögum og reglugerðum fylgt og strangar kröfur gerðar til starfsmanna því þau 

störfuðu samkvæmt vottuðum ferlum. Hún sagði:  

Já, auðvitað vill fyrirtækið starfa eftir lögum og reglugerðum. 

Það er svo mjög strangt umhverfi í kringum [X] og í kringum 

[X] þannig að það kallar á mjög strangt ferli. Það er 

staðfastur vilji hjá öllum stjórnendum hér að vinna skv. 

lögum og reglugerðum og stöðlum og bestu starfsvenjum.  

 

Hún benti á varðandi innleiðinguna að markmiðin hefðu verið skýr í upphafi  og að 

þau kæmu fram í gildum fyrirtækisins. Í tilviki Ingibjargar þurfti að endurinnleiða 

skjalastjórnunarkerfi sem fyrir var. Hún benti á að innleiðingin hafi ekki tekist sem 

skyldi í upphafi og þegar hún var spurð út í hvatann að endurinnleiðingunni benti 

hún á að mannabreytingar hafi kallað á breytt verklag. Hún sagði:   

Ég held að þetta hafi í raun snúist um það að ritari forstjóra 

hætti, sagði upp, og það þurfti að ráða nýja manneskju og 

þessi ritari forstjóra hafði haldið utan um skjalamálin og hélt 

utan um GoPro-inn og ég held að hún hafi agiterað fyrir því 

að það kæmi inn bókasafnsfræðingur. Hún fann að hún væri 

svolítið komin upp við vegg, og það var engin GoPro þekking 

þarna inni heldur sem mér finnst mikill ókostur. Þekking á 

kerfunum verður að vera til staðar til að nýta sér kerfið.  
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Ingibjörg benti á að þörfin fyrir breytingar hefði verið til staðar og eftirvænting 

meðal starfsmanna um að hlutirnir færu að leysast eins og hún kemst að orði: 

Það ríkti þannig mikil eftirvænting um það að nú færu 

hlutirnir að leysast, líka innleiðingin þannig. Þegar við tókum 

þessa ákvörðun um breytingar þá var hún vel kynnt. Bæði 

tróð maður sér inn á alla starfsmannafundi og svo fóru af stað 

svona viðtöl við starfsfólk, svona maður á mann, þannig að 

maður náði að kynnast. Það var góður aðdragandi, allir sendir 

á námskeið áður en breytingarnar tóku gildi bæði hvað 

varðaði innanhús námskeið. Þessar faglegu breytingar þú 

veist hverju er verið að breyta, hver er hugsunin með þessu.  

 

Þessi ummæli bera með sér að það eru margvíslegar ástæður fyrir hvatanum að 

innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. Oft fylgja nýjum stjórnendum nýjar 

áherslur eða kröfur laga og reglugerða knýja skipulagsheildir til að mæta kröfum um 

faglega skjalastjórnun.  
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6  Umboð skjalastjóra til athafna  

Í viðtölunum kom skýrt fram að í sumum tilvikum  hefði staða skjalastjóra við 

innleiðinguna og í breytingaferlinu verið óskýr. Umboð þeirra til athafna hafi ekki 

verið nægjanlegt eða alls ekki til staðar.  

Í þremur tilvikum virtist sýnileiki skjalastjóra innan stofnunar hafa verið 

takmarkaður og stjórnunarleg staða hans innan skipulagsheildarinnar verið óviss eða 

óskýr. Í tilviki Jóns var búið að flytja hann fjórum sinnum innan stofnunarinnar og 

þ.a.l. hafði hann haft fjóra yfirmenn eins og hann sagði sjálfur: „Staðsetningin á mér 

innan stofnunar var aldrei, sátt um það.“ Jón benti á að staðsetning skjalasafnsins 

innan vinnustaðarins skipti máli ásamt því að skjalastjórinn væri sýnilegur á 

vinnustaðnum. Allir voru sammála um mikilvægi þess að gera skjalamálum hátt 

undir höfði og kom fram í þremur viðtölum af átta að slíku hafi ekki verið til að 

dreifa. Í viðtali við Maríu kom fram að sá sem stýrði innleiðingunni hafi haft fullt 

umboð til að takast á við alla sviðsstjóra og hann hafi haft þá virðingu sem þurfti til 

að verkefnið gengi vel. Hún komst svo að orði:   

Ég myndi segja að það sem í sveitarfélaginu sem ég vann í og 

við fórum í rafræna skjalastjórnun þá hafði ég rosalega 

mikinn stuðning af ofboðslega skipulögðum manni sem stýrði 

innleiðingunni. Það fannst mér sko þannig að hann hafði 

svona umboðið til að takast á við alla sviðsstjórana og stýrði 

því og maður lærði rosalega mikið af því. Hann er 

skipulagðari en allt sem skipulagt er. 

 

Að sögn fimm viðmælenda höfðu þeir öðlast þá virðingu meðal starfsmanna og 

stjórnenda sem til þurfti svo innleiðingin gengi vel fyrir sig og grundvöllur þess var 

að hafa fullt umboð til athafna. Einnig höfðu þeir þau völd sem þurfti til að geta sagt 

starfsfólki hvernig það ætti að vinna við og umgangast rafræn skjalastjórnunarkerfi. 

María hafði verið ráðin í upphafi sem ráðgjafi og þegar hún var spurð um stuðning 

stjórnenda sagðist hún hafa fengið hann. Hún komst svo að orði: „Já, það var alveg 

bara, ég kom í þetta alveg 100 prósent mitt verkefni og í raun eingöngu ráðin í þetta 

verkefni í þennan ákveðna tíma.“ 
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Viðmælendum bar saman um að hlutverk skjalastjóra þurfi að vera skýrt og að 

stuðningur stjórnenda þurfi að vera af heilum hug, ekki bara í orði heldur einnig á 

borði. Þeir voru sammála um að hvatinn til að innleiða nýtt vinnulag þurfi að koma 

að ofan þ.e. frá æðstu stjórnendum eða í gegnum lög og reglugerðir. Sjö viðmælenda 

nefndu það að starfsmenn eigi ekki að hafa neitt annað val en að sýna öguð 

vinnubrögð, fara eftir verkferlum og þeim lögum og reglugerðum sem 

skipulagsheildin starfar eftir. Jón sagði:  

Já, í fyrsta lagi sé ég það að ef að yfirmenn eru ekki bara 

meðvitaðir heldur mjög ákveðnir í að hlutirnir eigi að fylgja 

ákveðnum reglum þá kemur þetta ekki til með að ganga vel, 

að innleiða breytingar á skjalastýringu. Ef yfirmenn eru ekki 

fullvissir og ábyrgir og meðvirkir í að leggja þetta fyrir 

starfsfólkið og gera kröfu um að það sé farið eftir ákveðnum 

reglum þá gengur þetta illa þetta verður basl og þetta verður 

sko aldrei fugl né fiskur og maður er aldrei viss um að maður 

sé með allt á milli handanna og maður veit í raun og veru líka 

að maður er með svona hálf unnin verk hingað og þangað. 

 

Viðmælendum bar saman um að menntun skjalastjóra skipti máli þegar kom að 

umboðsveitingu þeirra og hvernig almennir starfsmenn horfðu til stöðu þeirra innan 

skipulagsheildarinnar. Viðmælendur bentu á að þeim virtist oft menntun þeirra og 

hlutverk vanmetið og almennum starfsmönnum ekki gert ljóst með nægjanlega 

skýrum hætti til hvers væri ætlast af skjalastjórum. Jón benti á að í hans tilfelli hefðu 

starfsmenn ekki áttað sig á að þarna væri á ferð háskólamenntaður sérfræðingur 

ráðinn inn til ábyrgðarmikilla starfa. Jón sagði svo:  

Já, ég upplifði það í nokkur ár að fólk taldi að ég ætti að vera 

að ganga frá pappírsgögnum niðri í kjallara og alveg fram á 

síðasta dag. Í  þessi 10 ár þá get ég líka sagt það að yfirmenn, 

þá vantar staðgengil þar sem nýr skjalastjóri tekur ekki við 

fyrr en eftir sex vikur eða eitthvað svoleiðis eftir að ég hætti 

og þá vantaði einhvern starfsmann til að taka við verkefnum 

mínum á meðan og það var ráðin kona sem fyrir var í 

fyrirtækinu og hún var beðin um að dreifa póstinum.  
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Guðbjörg tók í sama streng og benti á að fólk hafi ekki gert sér grein fyrir 

menntun sinni og í hverju starf hennar væri fólgið og sagði hún: „Ég klára 

mastersnámið í sagnfræðinni eftir að ég byrjaði hér og ég held að enginn hafi neitt 

verið að átta sig á því.“ Hún bætti við: „Nei, ég held að fólk sé alls ekki að átta sig á 

því hvað maður er að gera, þú ert skjalastjóri, er það nokkuð mál.“ Hún benti á í 

þessu samhengi að það hefði verið eins og starfsfólkið hefði ekki gert sér grein fyrir 

því að það sjálft þyrfti að taka þátt í innleiðingunni. Starfsmenn litu svo á að hennar 

hlutverk hafi verið að raða skjölum og taka til. Jón nefndi einnig menntunarþáttinn 

og þegar hann var spurður hvort yfirmenn hefðu gert sér grein fyrir menntun hans og 

reynslu sagði hann:  

Nei, það er gaman að nefna það að á einhverjum tímapunkti 

þurftum við að gera grein fyrir menntun okkar, það var í 

sambandi við vinnustaðasamninga eða eitthvað slíkt og ég 

skrifaði niður alla mína menntun og 

aðstoðarframkvæmdastjóri sá eða fann sig knúinn til að koma 

til mín og spyrja hvort þetta væri virkilega satt. Ég var 

greinilega með mestu menntun starfsmanna innan 

stofnunarinnar skv. þessu og þetta kom viðkomandi 

algjörlega í opna skjöldu.  

 

Í viðtölum við tvo skjalastjóra kom skýrt fram að þeir höfðu ekki haft vald eða 

umboð til að segja starfsmönnum fyrir verkum sbr. ummæli Jóns:  

Sko þegar maður kemur að svona lokuðum dyrum þá vantar 

manni verkfærin til að komast áfram. Þeir sem eru ekki að 

nota kerfið bara hunsa það að einhverjum ástæðum að hérna 

þú veist þá þarf maður einhver, já einhver verkfæri til þess að 

komast yfir þann þröskuld. 

 

Sigríður benti einnig á sitt umboð til að segja starfsfólki til. Hún komst svo að 

orði: „Mér hefur kannski fundist svolítið skorta á það, og að yfirmenn hafi ekki 

nægilega þekkingu á verksviði mínu.“  

Sex viðmælenda sögðust hafa þau völd og skýrt umboð til athafna og skipti þá 

máli hvar þeir væru staðsettir í skipuritinu og hvaða aðgang þeir hefðu að 

framkvæmdastjórn skipulagsheildarinnar. Þeir álitu það skipta sköpum við 
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innleiðinguna að hafa aðgang að framkvæmdastjórafundum því þá væri hægt að 

koma mikilvægum skilaboðum varðandi innleiðinguna milliliðalaust til yfirstjórnar. 

Ásrún benti á leiðir til að ná athygli stjórnenda:  

Ég vil ná til stjórnenda fyrst og fara inn á þessa föstu 

stjórnendafundi sem eru hérna síðan er líka hver deild með 

fasta fundi þannig að ég er að nota þá kanala sem eru til fyrir, 

ég er ekki að búa til nýjan vettvang. Ég vil koma inn á þessa 

föstu tíma sem stjórnendur eru búnir að taka frá, svo er líka 

mjög öflug fræðsla og bara skipulögð dagskrá. 

 

Þrír viðmælenda töldu sig ekki hafa fullt umboð til athafna.  María benti á að 

þegar hún var ráðin til fjármálafyrirtækis hafi hún komið inn sem ráðgjafi. Þá hefði 

myndast ákveðin togstreita á milli tölvudeildar sem sinnti upplýsingatæknimálum og 

hennar. Ekki hafi verið ljóst hver fór með stjórnina og hvaða leiðir ætti að fara bæði 

varðandi innleiðinguna og val á kerfi.  Hún sagði: „Svo var eitt mótvægi sem má 

koma fram, það var tölvudeildin, þeir telja sig hafa svolítil völd og vita hvað er gott 

að nota og svona“. Hún bætti við:  

Ég lagði til kerfi en það var ekki tekið og það var svolítið 

tölvudeildin sem réði því. Þeir töldu sig ekki eða vildu ekki 

kerfi sem þeir væru háðir með að fá þjónustu utan að frá sem 

þeir gætu ekki sinnt innanhúss. Og það eru bæði kostir og 

gallar við það og kostirnir eru að það er hægt að gera 

innanhúss en á móti kemur það er gríðarleg vinna. Þú þarft að 

vita nákvæmlega bara niður á hvert einasta meta data hvað þú 

ætlar að hafa.  

 

Ásrún hafði bæði starfað sem ráðgjafi hjá fyrirtækjum við innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi og sem skjalastjóri. Hún lagði mikla áherslu á umboð 

skjalastjóra til athafna og taldi að skjalastjórar í þessu hlutverki eigi að vera leiðtogar 

og sýna frumkvæði. Hún sagði:  

Ég lít á mig sem leiðtoga fyrir þessu, ég þarf að stýra þessu, 

ég þarf að kalla að borðinu þá sem mér finnst þurfa að koma 

að og fá samþykki yfirmanns. Ég þarf að hafa frumkvæðið.  
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Guðfinna hafði þann stuðning og umboð sem þurfti til við innleiðinguna og 

sagðist hafa haft fullt umboð. Staða hennar í skipuritinu hafi verið henni hagstæð hún 

heyrði beint undir framkvæmdastjóra stofnunarinnar sem væri jafnframt hennar 

sviðsstjóri og hafði því góðan aðgang að yfirstjórn og að hún gæti ekki kvartað yfir 

því. Hún benti á, að þó svo að gott sé að hafa millistjórnendur með sér, þá gætu þeir 

einnig flækst fyrir. Hún sagði:  

 

Hérna er mjög sterkur sviðsstjóri, hún er áhugasöm og hefur 

skilning. Ég hef kannski leyft henni að komast of nálægt 

verkefninu. Það er gott að vera 20 manns og öll á sama gólfi  

en það getur líka verið slæmt að því leyti að það eru margir 

að kássast í því sem ég á að vera að stjórna og of mikið af 

fólki sem hefur skoðanir og svo getur það líka verið gott. Ég 

er hérna með sviðsstjóra og málið er að ég hafi ekki verið 

nógu hörð, það var orðið vandamál hvað ég gaf þeim lausan 

tauminn. 

 

Guðfinna nefndi enn fremur að það þyrfti að vera ljóst hver færi með stjórnina og 

völdin í breytingum sem þessum. Hún sagði: „Það var ekki nógu strúktúrerað hver 

fór með völdin. Ég þurfti þessa aðstoð en hún gekk bara fulllangt.“ Hún benti einnig 

á að umboðið hefði þurft að vera skýrara og hlutverk hennar í innleiðingarferlinu 

mun ljósara gagnvart millistjórnendum.  

Viðmælendur eru sammála um að skjalastjórar þurfa að hafa skýrt umboð til 

athafna í innleiðingarferlinu. Það eru nokkrir þættir sem tengjast þessari 

umboðsveitingu og skipta máli varðandi innleiðingarferlið s.s. staða skjalastjóra í 

skipuriti, aðgangur skjalastjóra að stjórnendum, að innleiðingin fái stuðning frá 

æðstu stjórnendum, almennir starfsmenn og millistjórnendur geri sér grein fyrir því 

að starf skjalastjóra byggist á mikilli sérfræðiþekkingu og á bak við starfið er oft 

mikil menntun og reynsla. 
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7  Stuðningur stjórnenda við innleiðinguna  

Samkvæmt viðtölunum virtist sem að stjórnendur hafi ekki haft skýr markmið í 

upphafi varðandi innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. Ekki virtist hafa verið 

nægilega ljóst hvað stjórnendur ætluðu sér með breytingunum og hver tilgangurinn 

hafi verið með innleiðingunni. Það var margt sem benti til þess að ef stjórnendur 

voru ekki tilbúnir í breytingar og hvatinn til breytinga kom ekki frá æðstu 

stjórnendum varð breytingaferlið ekki árangursríkt. Allir viðmælendur voru sammála 

um mikilvægi þess að yfirmenn og millistjórnendur sýndu frumkvæði og væru 

fyrirmyndir í breyttum starfsháttum svo að undirmenn tækju mark á breytingunum. 

Tveir viðmælenda bentu á að yfirmenn þeirra sem tóku ákvörðun um að innleiða 

rafrænt skjalastjórnunarkerfi unnu ekki eftir nýju verklagi. Jón sagði:  

Já það skiptir dálítið miklu máli, þeir sem trössuðu þetta sem 

yfirmenn þeir eiginlega urðu fordæmi fyrir heilu sviðin sem 

gátu sniðgengið þetta. 

 

Ingibjörg ræddi um stjórnendur sem fyrirmyndir og sagði:   

Forstjórinn var ekki góð fyrirmynd, alls ekki, 

aðstoðarforstjórinn var hins vegar góð fyrirmynd en hann 

talaði alltaf mínu máli en hann praktiseraði ekki það sem 

hann boðaði en það var samt betra en margur forstjórinn 

gerir. 

 

Hún bætti við:  

 

En ég veit ekki hversu fólk hefði gengið langt í að henda eða 

sleppa því að setja mál inn í kerfið. Ég lenti alveg í rökræðum 

við forstjórann sem neitar að setja í kerfið en ég vildi setja 

inn í kerfið, það kom alveg oftar fyrir en einu sinni að ég tók 

upp eitthvað umslag og mér varð á að spyrja forstjórann þú 

veist, hvaða mál er þetta, kannski eitthvað sem ég hafði aldrei 

séð, já ég tek þetta bara sagði hann þá, bara beint til mín. Ég á 

margar góðar minningar um rimmur þar sem að hvorugur 

aðilinn ætlaði að gefa sig sko. Svo endar maður náttúrlega á 

því að lúffa, maður er bara peð.  
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Ásrún benti á að hennar reynsla hefði verið sú að ef skipulagsheild væri með 

stjórnendur sem væru tilbúnir að tileinka sér breytt vinnulag þá gengi innleiðingin 

mun betur. Hún benti einnig á að stjórnendur áttuðu sig ekki alltaf á því að við 

innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi færi af stað ákveðið breytingaferli. Hún 

sagði:  

Það kom mér á óvart að við vorum að innleiða hjá fyrirtæki 

sem kennir breytingastjórnun. Það var enginn sans fyrir því 

að verið væri að innleiða svona miklar breytingar á verklagi 

hjá þessum aðilum, það kom mér verulega á óvart. Það var 

eins og enginn kveikti á perunni, samt voru þau með 

sérfræðinga sem voru að kenna þetta, en einhvern veginn 

kviknaði ekki á perunni. Innleiðingin gekk samt vel, það var 

vel fylgt eftir og það var veittur alveg resource í það og góð 

eftirfylgni, maður á mann og svona en einhvern veginn fannst 

mér vanta að kveikja á perunni þarna að nýta þetta.  

 

Allir viðmælendur voru sammála um að fyrirmynd stjórnenda væri lykilatriði í 

breyttu verklagi annars yrði breytingin ekki árangursrík. Einnig kom skýrt fram að ef 

yfirmenn sýndu ekki frumkvæði var ekki hægt að ætlast til að undirmenn tileinkuðu 

sér nýtt vinnulag og að besti stuðningur yfirmanna við innleiðingu nýs vinnulags 

hefði verið að sýna fordæmi og sýna verkefninu áhuga og þá virðingu sem því bar. 

Ingibjörg benti á að þessi þáttur væri eitthvað sem allir vildu hafa og allir vildu hafa í 

lagi. Enginn ætlaði að taka þátt í innleiðingunni af því henni fylgdi mikil vinna. 

Þegar Jón var spurður um það hvort hann teldi stuðning stjórnenda mikilvægan sagði 

hann:  

Já, að sjálfsögðu gerir það það. Ef þú ert með stjórnendur sem 

eru fljótir að tileinka sér og eru tilbúnir að tileinka sér breytt 

vinnulag, þá gengur innleiðingin betur. 

 

Jón benti jafnframt á að sinn framkvæmdastjóri hefði verið ötull stuðningsmaður 

fyrstu árin. Hann sagði:  

Framkvæmdastjórinn var mjög ötull stuðningsmaður fyrstu 

árin og hann tók þetta viðfangsefni upp á sko sameiginlegum 
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kaffifundum sem voru svona einu sinni í mánuði, hann tók 

þetta þó nokkrum sinnum upp og hann var stundum orðinn 

ansi hvassyrtur þ.e.a.s honum fannst þetta ganga of hægt.  

 

Jón benti jafnframt á að möguleg ástæða þess að innleiðingin hafi ekki gengið betur 

eins og raun bar vitni hafi verið stjórnunarleg togstreita innan vinnustaðarins. Hann 

bætti við:  

Ég upplifði þarna ákveðna togstreitu um stjórnun og af því að 

þetta starf var ekki skilgreint nema sem undirmannsstaða 

einhvers staðar í kerfinu að þá var þetta svona afgangsstærð 

sem mér fannst aldrei vera nægilega viðurkennd til að ég gæti 

farið og gengið um og sagt fólki til.  

 

Allir viðmælendur töldu að mikilvægustu þættirnir í innleiðingunni væru að 

skjalastjórar næðu að hrífa fólk með sér í breytingaferlinu og hefðu stuðning 

stjórnenda. Sólrún sagði: „Það er bara algjör forsenda, ef það er ekki stuðningur og 

fjármagn í þetta þá siturðu bara heima.“ Sigríður benti jafnframt á að þó svo að 

stjórnendur hefðu gert sér grein fyrir mikilvægi verkefnisins og sýnt verkefninu 

stuðning þá hefði þá vantað meiri skilning á því út á hvað innleiðinginn gengi og til 

hvers væri verið að skrá skjöl í rafrænt skjalastjórnunarkerfi. Hún sagði:  

Mér hefur kannski fundist svolítið skorta á það og að 

yfirmenn hafi ekki nægilega þekkingu á umfanginu. Það sem 

vakir fyrir stjórnendum er að halda utan um stjórnsýsluna eða 

ákvarðanatöku, en það eru ýmsir málaflokkar sem eru bara 

rútínu verk og þá er það ekki endilega að halda utan um 

einhverja ákvarðanatöku bara spurning um hvort þú átt 

einhver gögn á rafrænu formi eða ekki og það er kannski ekki 

alltaf þess virði að leggja gríðarlega vinnu í það þegar er bara 

ein eða tvær manneskjur sem þurfa að hafa aðgang að þessu. 

 

Hjá fjórum skjalastjórum var allt annað upp á teningnum þegar kom að stuðningi 

stjórnenda. Ákvörðun um innleiðinguna og breytingaferlið var tekin af æðstu 

stjórnendum og svo virtist sem búið hefði verið að undirbúa almennt starfsfólk undir 

breytingarnar. Stjórnunarlegt umboð skjalastjóra og aðgangur að stjórnendum virtist 
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þarna hafa skipt sköpum. Ingibjörg benti á að hún hefði heyrt beint undir yfirstjórn 

og hefði haft allan stuðning stjórnenda. Hún sagði:  

Af því að þá tilheyrði ég beint undir framkvæmdastjóra og 

sem var í raun líka aðstoðarforstjóri og líka það að maður sat 

alla sviðsfundi eða deildarstjórafundi þvert á fyrirtækið. Þá 

hafði maður input beint þangað inn. 

 

Sigríður benti á að hennar stjórnendur hafi sýnt stuðning með því að tileinka 

einum degi skjalamálum og kerfinu. Hún sagði:  

Ég hef oft verið að nefna það að halda svona dag tileinkaðan 

kerfinu það var í fyrra vor og ég var mjög ánægð með það. 

Það var starfsdagur tileinkaður OneSystems. Mér fannst það 

takast vel og mér fannst bara með því að halda daginn voru 

stjórnendur að sýna ákveðinn stuðning.  

 

Sólrún benti á að þar sem hennar skipulagsheild sé það stór hafi hún þurft, þrátt 

fyrir að ákveðið hefði verið að fara í innleiðinguna og breytingarnar, að selja 

stjórnendum aðferðarfræðina. Hún sagði:  

Maður þurfti fyrst að selja stjórnendum þetta, það var fyrsta 

skrefið. Þetta var svona klukkutíma fundur. Þetta voru 

yfirmenn, eftir deildum þá eru kynningar á fundum, hvað er 

skjalastjórnun, hvar er þörfin? Þörfin er mikil alls staðar. 

Margir að vinna með sömu skjöl þú veist það þarf að finna 

skjöl og passa trúnaðarskjöl og þetta er á pappír og á rafrænu 

og það er mikil þörf.  

 

Hún benti jafnframt á að með því að ná til stjórnenda í upphafi hafi hún verið komin 

með ákveðið verkfæri í hendurnar. Á þessu fyrsta stigi hafi verið komið á ákveðið 

samkomulag á milli skjalastjórans og stjórnenda, ákveðinn stuðningur stjórnenda í 

innleiðingarferlinu og hún bætti við:  

Það hefur auðveldað söluferlið fyrir mig í gegnum verkefnið 

og síðan bara endar fundurinn þetta eru þrjú skref í 

undirbúningi þau eru þessi, ég þarf að fá tengilið, svo ég geng 

út með plan og geng með nafn á tengilið þannig að á þessum 

fyrsta fundi er komið á óformlegu munnlegu samkomulagi 
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um að þessi vinna eigi að eiga sér stað og þarna byrja ég að 

plögga mig við tengilið og byrja. 

 

Allir viðmælendur tóku undir mikilvægi þess að vera sýnilegir og nálægir 

yfirstjórninni. Ingibjörg benti á að ef upp hefði komið ágreiningur innan hennar 

skipulagsheildar hefði hún vísað málum til yfirstjórnar og þeir hefðu tekið á 

ágreiningnum. Hún lagði áherslu á að með því hefði hún náð að afla sér ákveðinnar 

virðingar innan skipulagsheildarinnar svo að mark væri tekið á henni. Hún bætti við:  

Stuðningur forstjóra eða stjórnenda er forsenda þess að þetta 

gangi. Bara að hafa fólkið með sér, upplýsa það all the way 

through, í hverju felst breytingin, hvenær verður breytingin, 

hafa dagsetningar á hreinu. Telja niður í áfangana, námskeið, 

kynningar, bara að það fari ekkert á milli mála að það er verið 

að innleiða nýtt verklag. 

 

Allir viðmælendur lögðu áherslu á að millistjórnendur væru mikilvægir 

þátttakendur í breytingaferlinu og bentu á að þeir væru einnig lykilstarfsmenn svo að 

innleiðingin og breytingaferlið í heild gengi vel fyrir sig. Ásrún sagði:  

Já, já, mér finnst þeir ekki síður lykilfólk heldur en topparnir. 

Af því þeir eru svona á breiðari grundvelli og ná frekar til 

síns fólks. Ég set þá eiginlega til jafns á við toppana að hafa 

millistjórnendur. Það er svona mín reynsla. 

 

Þegar hún var spurð hvernig þeir gætu best sýnt þennan stuðning sagði hún:  

Með því að taka þátt í breytingunum og tileinka sér nýtt 

vinnulag og mæta á námskeið eða mæta þar sem verið er að 

kynna þetta og líka bara með hegðuninni og með 

hvatningunni.  

 

Ingibjörg lagði einnig áherslu á að virkja millistjórnendur í innleiðingarferlinu og 

að það hefði þurft að ná betur til þeirra. Hún sagði:  

Ég held að eftir á að hyggja að ég hefði átt að nota þá miklu 

meira. Ég er bara miklu eldri og vitrari núna. Ég hefði átt að 

nota þá meira í ferlagreiningunni. Ég hefði átt að vinna meira 

með þeim.  



72 

 

 

María lagði áherslu á mikilvægi millistjórnenda og sagði að í upphafi hefði hún 

nýtt sér millistjórnendur á þann veg að þeir væru þéttur og öflugur hópur. Því næst 

vann hún með hverri deild fyrir sig. María velti fyrir sér hvort stuðningur forstjóra 

væri nauðsynlegur en benti á næsta yfirmann:   

Það skiptir öllu máli, þú þarft stuðning stjórnenda til að hafa 

baklandið sem þarf til að koma þessu í gegn, ég veit reyndar 

ekki hvort þú þurfir alveg forstjórann í það eða hvort er nóg 

að hafa næsta yfirmann eða þar næsta.  

 

María lagði einnig áherslu á að millistjórnendur væru ekki síður mikilvægir að 

innleiðingunni lokinni. Þá skiptir hlutverk þeirra miklu máli við að viðhalda 

verklaginu og tryggja eftirfylgni. María komst svo að orði:  

Það var í raun svona erfitt að byrja og svona, með 

millistjórnendur þú veist svona en það var algjör stuðningur 

sviðsstjórans. Ég vann með gæðastjóranum og það var mitt 

back up plan alveg og minn stuðningur að ofan og mikill 

áhugi meðal annarra sviðsstjóra og forstjóra og fá að fylgjast 

með framvindunni. 

 

Jón benti á að hann hafi fengið stuðning millistjórnenda í upphafi 

innleiðingarinnar en tók fram að honum hefði fundist skorta mikið á að þeir sýndu 

öðrum starfsmönnum í verki að þeir væru fyrirmyndir og að almennir starfsmenn 

finndu fyrir viðhorfinu og stuðningnum. Hann sagði:  

Það skiptir verulegu máli að þeir séu fyrirmyndir en það 

skiptir samt miklu meira máli að finna það. Ég varð fyrir 

rosalegum vonbrigðum þegar ég fann það að yfirmenn 

skautuðu fram hjá þessu og þeir gerðu það á svo augljósan 

hátt að undirmenn vissu það.  

 

Þeir skjalastjórar sem rætt var við voru sammála um að svo að innleiðing rafræns 

skjalastjórnunarkerfis verði árangursrík verði stjórnendur að styðja vel við 

breytingaferlið, sýna fordæmi og vera góð fyrirmynd. Ef stjórnendur tileinkuðu sér 

nýtt vinnulag gengi innleiðingin mun betur. Svo virtist sem stjórnendur áttuðu sig 
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ekki nægilega vel á því að hér er um ákveðið breytingaferli að ræða og innleiðingin 

kalli í raun á breytingastjórnun þar sem skjalastjórar gegna lykilhlutverki. 

Viðmælendur nefndu að ekki væri nóg að sýna fordæmi og stuðning. Stjórnendur 

yrðu  að átta sig á mikilvægi verkefnisins og hafa skilning á því. Í máli viðmælenda 

kom einnig skýrt fram að millistjórnendur gegndu lykilhlutverki í innleiðingarferlinu 

og með því að virkja þá gæti það skipt sköpum hvort innleiðingin heppnist. 

 

7.1 Breytingunni viðhaldið af yfirmönnum 

Í viðtölunum voru skjalastjórarnir spurðir út í það hvort þeir treystu yfirmönnum til 

að viðhalda breytingunni og tryggja eftirfylgni. Flestir voru á því að yfirmenn gerðu 

það en til þess að svo mætti vera yrðu þeir að sýna frumkvæði í öguðum 

vinnubrögðum. Guðfinna nefndi að það hefði verið jákvætt við innleiðinguna að 

sviðsstjórar í hennar stöfnun studdu innleiðinguna og hvatinn hefði komið frá þeim. 

Ásrún sagði þegar hún var spurð hvort hún treysti yfirmönnum til að viðhalda 

breytingunum:  

Það er auðvitað misjafnt. Skjalastjórinn þarf einnig að vera 

mjög vakandi í sínu starfi líka, þetta er ekki bara búið. Þetta 

er ekki bara innleiðingin og sigla lygnan sjó. Þetta er eilífðar 

verkefni, þessi eftirfylgni þarf að vera til staðar í langan tíma. 

 

Ásrún benti á að þar sem fyrirtæki væru mjög stór þyrfti að virkja tengiliði innan 

skipulagsheildarinnar til að taka við boltanum. Skjalastjórinn einn og sér getur ekki 

tryggt og viðhaldið slíkri breytingu. Ásrún sagði:  

Það veltur á tengilið eða verkefnastjóra hjá viðkomandi 

fyrirtæki eða stofnun. Ef þú ert með góðan tengilið þá gengur 

þetta vel, en ef þú ert með tengilið sem er svona til baka eða 

ekki með þetta frumkvæði og drifkraft þá er bara, þá gengur 

þetta ekki vel og það er það sama með skjalastjóra ef þú ert 

bara í svona baksætinu og bara farþegi þá gerist ekkert mikið 

þú þarft að stýra flugvélinni. 
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Sigríður benti á að hún treysti ekki yfirmönnum til að viðhalda breytingunni. Til 

þess hefði þurft meiriháttar viðhorfsbreytingu og að þeir áttuðu sig á 

heildarmyndinni. Ingibjörg tók í sama streng þegar hún var spurð út í það hvort hún 

hefði treyst yfirmönnum til að viðhalda breytingunni: „Nei, þetta er þetta stöðuga 

aðhald, í raun slagur sem vinnst aldrei. Þú ert alltaf að minna á verklagið. Þú ert alltaf 

með kennslukonuna, þú ert alltaf að vakta kerfið.“ Hún tók dæmi og sagði:  

Já, bara ganga á eftir fólki. Var ekkert meira á þessu máli og 

svaraði hann Jón aldrei þessu erindi eða pósti. Sendir þú þetta 

bréf yfirleitt. Það er bréf inn í GoPro ég er ekki með neitt 

afrit. Var þetta bara draft, sendir þú þetta? Ekki bara haka við 

allt undir málinu og ýta á print. Þú veist, það er ódýra leiðin.  

 

Sigríður var spurð hvort þessi eftirfylgni skipti þá miklu máli og hún bætti við:  

 

Já, ef þú ætlar að hafa málasafn sem endurspeglar starfsemi 

fyrirtækisins og eitthvað sem fer fram hverju sinni þá þarf 

bara að fara fram tiltekt. Það er ekkert flóknara en það og 

ótrúlega mikil vinna sem fer í þetta og mörg tré en eins og ég 

segi, kannski er þetta bara ég og enginn annar sem spáir í 

þetta.  

 

Í máli skjalastjóranna kom fram að til að viðhalda breytingum yrðu yfirmenn að 

sýna öguð vinnubrögð og tryggja eftirfylgni. Þeir verði því að átta sig á 

heildarmyndinni og stöðugt þurfi að halda þeim við viðfangsefnið. Það kemur í hlut 

skjalastjórans að vera sífellt á tánum og vakandi yfir því að ákveðið verklag 

viðgangist. Innleiðing rafræns skjalastjórnunarkerfis er umfangsmikið breytingaferli 

sem fleiri en skjalastjórar þurfa að sinna. Skjalastjórarnir sem rætt var við sögðu það 

mjög mikilvægt að mynda bandalag í breytingunum við ákveðna tengiliði innan 

skipulagsheildarinnar sem gætu tekið við boltanum og stutt við innleiðingarferlið.  
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8  Staða skjalastjóra í skipuriti  

Í kaflanum um umboð til athafna kemur fram áhersla viðmælenda á staðsetningu 

skjalastjóra í skipuriti innan skipulagsheildar. Því ofar í skipuriti og nær forstjóra sem 

skjalastjórar voru því betur hafði innleiðing, upplýsingaflæði og almenn þátttaka 

starfsfólks gengið. Þegar viðmælendur voru spurðir um hvar þeim fyndist að þeir 

ættu að vera staðsettir í skipuritinu bar þeim öllum saman um að því ofar, því betra. 

Jón sagði:  

Mér finnst að annað hvort eigi skjalastjóri að heyra undir eða 

vera á sviði gæðamála ef það er fyrir hendi annars eigi hann 

að heyra beint undir framkvæmdastjórn, þetta sko starf snertir 

alla starfsmenn og ef að skjalastjóri hefur ekki völd eða 

mandate til þess að taka á hlutum og segja fólki fyrir að þá 

getur maður bara gleymt þessu. 

 

María benti á að staðsetning í skipuriti og aðgangur að framkvæmdastjórn 

skipulagsheildar væri lykilþáttur í innleiðingunni svo og farsælli skjalastjórnun 

yfirleitt. Hún sagði:  

Ég myndi segja að skjalastjóri eigi heima sem næst skrifstofu 

forstjóra og ekki vera háður. Það er það sem ég var ósátt við 

þar sem ég var, ég var sett undir gæðastjóra. Og það fannst 

mér ekki rétt því við áttum að vera á sama level. Við hefðum 

átt að fara beint undir forstjóra á jafningjagrundvelli en ekki 

það að það reyndist mér í raun vel. Það var mjög skipulögð 

manneskja og ýtti á eftir manni. Maður á það til að fara í 

lægðir þá færðu pússið frá einhverjum, þannig að það virkaði 

mjög vel. Við unnum mjög vel saman en ég myndi segja öllu 

jöfnu að skjalastjórinn, málaflokkurinn er allt fyrirtækið. Þú 

átt ekki að detta undir einhvern sviðsstjóra. En ég var ekki 

skjalastjóri í verkefninu, ég er ráðin inn sem verkefnastjóri, 

bara út af þessari innleiðingu. Ég var síðan ráðin í 

framhaldinu sem skjalastjóri.  

 

Jón benti á að staða hans innan skipulagsheildarinnar hefði verið mjög óljós þar 

sem hann var færður marg oft til og aldrei hefði verið sátt um staðsetninguna meðal 

yfirmanna, hann sagði:  
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Það segir svolitla sögu líka að þegar ég byrjaði þá heyrði ég 

beint undir framkvæmdastjóra. Síðan var ég settur á 

rekstrarsvið var þar kannski tvö ár, svo fór ég á þróunarsvið 

var það í önnur tvö ár og svo síðast á upplýsingatæknisvið 

og sko staðsetningin á mér innan stofnunarinnar það var 

aldrei svona sátt um það. 

 

Jón bætti við að á þeim tíu árum sem hann starfaði hjá stofnuninni hafi orðið 

umfangsmiklar breytingar og lagði hann áherslu á staðsetningu skjalastjóra í skipuriti 

og sagði þetta:  

Mér finnst að annað hvort eigi skjalastjóri að heyra undir 

eða vera á sviði gæðamála ef það er fyrir hendi annars eigi 

hann að heyra beint undir framkvæmdastjóra. Þetta starf 

snertir alla starfsmenn og ef skjalastjóri hefur ekki völd eða 

umboð til þess að taka á hlutunum og segja fólki fyrir þá 

getur maður bara gleymt þessu. 

 

Guðbjörg varð hugsi þegar hún var spurð um staðsetningu sína í skipuriti og benti 

hún á að skipuritið í hennar fyrirtæki væri flókið.  

Þetta er svo furðulegt skipurit. Það eru tvö svið, félagsvið og 

þjónustusvið og á félagssviðinu eru öll félögin og 

hagfræðingur og launafulltrúi en á þjónustusviði er mitt starf 

og það er þá bara undir skrifstofustjóra, skrifstofustjóri heyrir 

svo undir formann. Ég held að það skipti ekki máli hvort ég 

hafi verið staðsett annars staðar í skipuriti. Það hefði engu 

máli skipt hvar ég er staðsett.  

 

Aðrir viðmælendur voru á því að farsælast til árangurs væri að skjalastjóri heyrði 

beint undir framkvæmdastjóra. Þar væri stutt leið til að koma skilaboðum áleiðis og 

það snerti alla starfsemi skipulagsheildarinnar. Ingibjörg benti á þennan þátt og 

sagði: „Ég fór svo í að stýra sko gæða- og skjalamálum sem í raun verkefnastjóri og 

beint undir framkvæmdastjóra.“  Í framhaldi af þessu var hún spurð hvort sú breyting 

hefði skipt máli varðandi stöðu hennar innan skipulagsheildarinnar, hún sagði:   

Já, af því að þá tilheyrði ég beint undir framkvæmdastjóra og 

sem var í raun líka aðstoðarforstjóri og líka það að maður sat 

alla sviðsfundi eða deildarstjórafundi þvert á fyrirtækið. Þá 
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hafði maður bara input beint þangað inn. Líka að vera í 

gæðamálunum þá er maður kominn inn í alla starfsemina, gat 

samþætt þetta saman. 

 

Ásrún tók í sama streng og benti á mikilvægi þess að skjalastjóri væri sem næst 

yfirstjórn í skipuriti.  

Já, maður sér oft mannauðsstjóra og gæðastjóra heyra beint 

undir forstjóra og tengjast svo inn á aðrar deildir. Mér finnst 

að skjalastjóri eigi að vera þar, þess vegna alltaf bara beint 

undir yfirstjórn, þetta vinnur svo þvert á alla starfsemi. 

 

Í viðtölunum kom fram að þeir skjalastjórar sem höfðu beinan aðgang að 

framkvæmdastjórn og framkvæmdastjórafundum hefðu skýrara umboð og nutu meiri 

virðingar innan skipulagsheildarinnar. Sigríður ræddi stöðu sína á sínum vinnustað 

og sagði:  

Það voru einhverjar skipulagsbreytingar hérna. Ég meina það 

í praxis breytti það engu en ég var samt ekkert sérstaklega 

ánægð með þetta. Ég heyrði fyrst beint undir bæjarritara. Svo 

var settur skrifstofustjóri sem að mér finnst engin rök fyrir og 

hann er kominn á milli mín og bæjarritara.  

 

Hún var þá spurð hvort hún hefði talið það verri kost fyrir hennar stöðu og hún bætti 

við: „Nei ég held nú ekki, mér fannst þetta bara týpískt bara svona hvernig er verið 

að hræra í skipuritum. Nei, nei, ég get ekki kvartað þannig.“ Sigríður benti samt á að 

hún hefði talið stöðu sína hafa verið sterkari að heyra beint undir bæjarritara eins og 

áður og bætti við: „Jú hún væri sterkari en ég held svona dags, daglega þá breytir 

þetta sáralitlu.“ En bætti síðan við að störf hennar og næsta yfirmanns hefði ekkert 

skarast þannig og að hann hefði haft mjög lítið af henni að segja og hún hafi einnig 

haft lítið af honum að segja.  

Viðmælendur voru allir sammála um að staða skjalastjóra í skipuriti skipti miklu 

máli varðandi það hvort innleiðingin verði árangursrík. Því ofar sem skjalastjórar 

voru í skipuriti og nær framkvæmda- eða forstjóra þá gekk innleiðingin betur fyrir 

sig. Sama gilti um það vald sem skjalastjórum var fengið í innleiðingarferlinu. Þeir 
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töldu sig þurfa að fá ákveðið vald til að segja starfsfólki fyrir verkum. Það var 

mismunandi undir hvaða svið eða deildir skjalastjórar heyrðu og er rætt um það 

nánar síðar í þessari rannsókn. Allir viðmælendur töldu að þeir ættu að vera sem næst 

forstjóra, framkvæmdastjóra eða gæðastjóra skipulagsheildarinnar. 
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9  Andstaða starfsmanna við innleiðingu  

Greining viðtalanna sýndi fram á að skjalastjórar töldu ekki alltaf ljóst að starfsmenn 

áttuðu sig á tilgangi breytinganna. Starfsfólk skyldi ekki til hvers var ætlast af því og 

hafði það ekki fengið nægilega góðar upplýsingar um mikilvægi innleiðingar rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Starfsfólkið gerði sér jafnvel ekki grein fyrir því hvert 

hlutverk þess var gagnvart lögum og reglugerðum sem stofnuninni bar að fara eftir 

varðandi meðferð skjala og gagna. Að sögn viðmælenda tók starfsfólkið léttvægt á 

kröfum um rafrænt skjalahald og þeir nefndu að skortur væri á öguðum 

vinnubrögðum varðandi vinnu í rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Þegar Jón var spurður 

um þennan þátt sagði hann:  

Nei, ég verð nú að já það að mér fannst mjög merkilegt 

hvað fólk tók léttvægt á lagakröfum, það virtist ekki skipta 

neinu máli þó svo að það væru skýr ákvæði um skráningu 

og maður þurfti að skjala. Það var ekki það sem skipti máli. 

 

Jón ræddi áfram um andstöðu starfsmanna og benti á að starfsfólk hefði verið komið 

með nóg af breytingum. Hann sagði:  

Ég fann fyrir mjög mikilli andstöðu og andstaðan var ekki 

bara við kerfið sem slíkt eða mitt starf heldur mikil andstaða 

hjá fólki við öllum þessum breytingum sem voru að ganga í 

gegn og það var svona, fólk í raun og veru búið að setja niður 

hælana og vildi ekki meiri breytingar. 

 

Í viðtölunum kom fram að í mörgum tilvikum hefði fólk verið lítt tilbúið í 

breytingar. Algeng andstaða starfsfólks var að það teldi sig vita betur og var tilbúið 

að fullyrða að allt væri í lagi hjá þeim og ekki væri breytinga þörf. Sigríður lagði 

mikla áherslu á þennan þátt og sagði:  

 Ég fékk þau skilaboð frá sérstaklega frá sumum deildunum 

að hlutirnir væru í lagi og engin þörf á breytingum, þetta 

hefði ekkert með mig að gera. Ég þyrfti ekkert að skipta mér 

af þeim. 
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Sigríður benti enn fremur á að sem betur fer hefði rofað til hjá sumum þegar þeir sáu 

hag sinn í breyttum vinnubrögðum. Í þremur stofnunum af átta voru viðhorf 

starfsmanna neikvæð og starfsmenn töldu að ekki væri þörf fyrir breytingar. Einnig 

kom fram í viðtölunum að margir smákóngar hefðu verið innan skipulagsheildarinnar 

sem töldu sig yfir það hafna að þurfa að lúta breyttu verklagi um skjalahald eins og 

Guðbjörg benti á: „Það er ekki búið að vera auðvelt að koma fólki inn í þetta, það eru 

rosalega margir kóngar hérna og það er kannski líka vandamál.“ Þegar umræðan um 

ákvörðunina um innleiðingu og breytingu á vinnulagi bar á góma var þessi þáttur 

ítrekaður og Guðbjörg sagði: „Hún var náttúrlega tekin af stjórninni og í stjórn eru 

allir þessir fyrrnefndu kóngar.“ Hún bætti við:  

Það er alveg út úr kú sko, búið að vera miklu erfiðara en ég 

átti von á. Ég vissi að þetta yrði mikið verk og mikil vinna að 

aðstoða fólk og kenna fólkinu, en ekki þetta svona þetta 

algjöra afskiptaleysi, fólk var bara æji, þetta er svo mikið 

vesen hérna.  

 

Það kom einnig fram í máli viðmælenda að erfitt hefði reynst að eiga við 

breytingarnar meðal starfsmanna sem hefðu starfað lengi hjá skipulagsheildinni en 

meðal starfsmanna sem hefðu starfað skemur eða komið nýir inn. Sigríður var spurð 

hvort það hefði verið betra að eiga við nýja starfsmenn frekar en þá sem höfðu 

starfað lengi. Hún sagði:  

Það er einmitt mjög stór punktur að þegar maður er að eiga 

við fólk sem hefur verið 20 ár eru meiri líkur að þar sé 

andstaða það verður bara að segjast eins og er. 

 

Viðmælendur töldu upp nokkrar ástæður andstöðu starfsmanna við breytingar 

m.a. hræðsla við nýjungar, það treysti sér ekki til að takast á við breytingarnar, 

hræðsla við tækninýjungar, þekkingarskortur, starfsmenn töldu að breytingarnar 

myndu leiða til viðbótarvinnu fyrir þá sjálfa, starfsmenn sáu ekki almennilega 

tilganginn með breytingunni og hafði jafnvel ekki fengið nægar upplýsingar. Sigríður 

lagði áherslu á þetta og sagði: „Þetta er eitthvað nýtt þú þarft að fara að kljást við,  
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eitthvað sem þú þekkir ekki og viðbótarvinnu og þú sérð ekki alveg tilganginn með 

því.“ Hún nefndi þætti sem urðu til þess að andstaða skapaðist meðal starfsmanna:   

Fólk telur að trúnaðarmál eigi ekki erindi þarna inn og svo 

náttúrlega þetta er oft og tíðum mikil viðbótarvinna 

sérstaklega til að byrja með og fólk sér ekki tilganginn með 

þessu. Auðvitað hafa skjöl og erindi mismikið vægi, það er 

ekki sjálfgefið að það fari allt inn í þetta kerfi. Þetta er 

spurning um trúnað, tímaskort og viðbótarvinnu sem er 

kannski. Já tímaskortur og það að sjá tilganginn. Þeir sem sjá 

strax tilganginn og sjá strax hagræði í þessu þeir verða 

mörgum sinnum betri notendur, það er bara þannig.  

 

Sigríður benti á að ekki hafi allir verið andsnúnir. Hún sagði:   

Það hefur verið svona á þrjá vegu, sumir sjá strax að þetta 

myndi bæta þeirra umhverfi, það var af því að þeir höfðu 

lélegt eða ekkert kerfi, sáu tækifæri í þessu. Aðrir hérna sjá 

andstöðu bara af því að þeir eru ánægðir með sitt kerfi og 

hugsa sem svo að þú veist „if aint broken why fix it” að hérna 

og svo er það þriðji hópurinn sem sá ekki tilgang með því í 

upphafi en síðan þegar var farið að nota þetta þá sá það 

tilgang.  

 

Sigríður lagði líka áherslu á að andstaðan hafi birst í því að fólki hafi fundist 

skráningin og vinnan í kringum kerfið umfangsmeiri en áður.  

Já stundum eykur þetta aðgengi að upplýsingum en þetta er 

ekki endilega alltaf að spara vinnu, vinnan hérna bara færist 

til eins og út á félagsþjónustu núna. Það er held ég mikilvægt 

að vera ekki að bæta skráningarvinnu á félagsráðgjafana sem 

þegar eru með langa biðlista til komast að en þeir eru að 

reyna að skipuleggja vinnuna þannig að ef við getum fært 

vinnuna til og gert hlutina einfaldari þá er það mjög gott. Það 

eru samt takmörk fyrir því hvað þú eyðir miklum tíma í 

skráningu í samhengi við árangurinn eða það sem kemur út úr 

því.  

 

Hjá Sólrúnu var þetta mjög misjafnt enda skipulagheildin mjög stór og flókin. 

Hún benti á að oft hafi það verið eldra starfsfólkið sem fór í vörn og fann fyrir 

óöryggi og sagði hún: „Það er allur gangur á því, ég get verið með sama fyrirtækið, 
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rosa jákvæða og svo neikvæða, ég segi almennt að það er fólk sem er búið að vera 

mjög lengi og eldra fólk sem kannski fer í vörn.“ Hún hélt áfram að ræða um eldra 

starfsfólkið og sagði: „Mér finnst það verða hrætt, það er ekki tæknilega sterkt, það 

er nú þegar í basli með tæknilega hlutann.“ 

Ásrún tók í sama streng og benti á að þetta sneri að því að breyta vinnulagi fólks 

og að fólk finni til hræðslu vegna þessa. Hún sagði:  

Aðallega að breyta vinnulagi fólk er svo fast í sínu og mér 

finnst það líka áberandi með eldra fólk það er tregara til, 

lengur að ná og hræddara við breytingar sér í lagi því sem 

snýr að rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Tölvu og tæknina 

svona, en með unga fólkið það er enga stund að ná þessu.  

 

María tók í sama streng og sagði:  

Kannski hefði mátt vera búið að undirbúa fólk betur, en ég 

held samt að fyrsta skrefið hjá fólki er að fara í svona, æji, er 

þetta eitthvað nýtt, er þetta ekki bara í ágætis farvegi, við 

erum að vinna þetta. 

 

Sólrún benti á að á rótgrónum vinnustað eins og hennar gæti þetta verið ógn við 

starfsmenn, hún sagði:  

Einum og einum fannst þetta svona ógnandi. Fannst þetta 

óþægilegt, ég er að spyrja svona hvað er þetta, þetta er síðan 

1985 hvað ætlar þú að gera við það, og svona, fólki fannst 

ógnandi að ég væri að koma með myndavélina, en almennt er 

líka fólk jákvætt, en eftir á þá talar fólk um hvað þetta var 

frábært.  

 

Hún benti einnig á að um leið og starfsfólk hefði heyrt orðið ferill hefði það farið í 

vörn. Á hennar vinnustað snérist starfsemin mikið um ferla og hennar hlutverk hafi 

verið að ferla allt verklag varðandi skjala- og gæðastjórn skipulagsheildarinnar. Hún 

sagði:  

Svo mismikill skilningur á hugtakinu ferill. Fólk fer bara í 

baklás á að heyra orðið, nú ætlum við að fara að skrá ferilinn 

þinn, það veit ekki hvað það er. Fólk bara kann þetta. Þetta 
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eru bara þeirra verkefni og þau eru bara að vinna í sínum 

verkefnum og skila þessari skýrslu. Ferill er nú ekki innan 

þeirra orðaforða hjá mörgum. En svona um leið og maður fer 

að ræða verkefnið sjálft og ræða þetta þá kveikir fólk.  

 

Ingibjörg benti á að þegar rætt var um andstöðuna þá hefði andstaðan orðið til 

eftir innleiðinguna. Flestir starfsmenn hefðu tekið virkan þátt í endurinnleiðingu og 

verið viljugir og áhugasamir en þegar kom að rekstri kerfisins síðar hefði verið erfitt 

að fá fólk til að vista skjölin inn í kerfið og hún sagði:  

Þú veist sumir náttlega bara safna tölvupósti og færa seint og 

síðar meir inn í skjalakerfið. Sameiginlega drifið er alltaf 

eitur og ég held að það sé rosalega ríkt í fólki, þetta eru mín 

skjöl þangað til annað kemur í ljós. 

  

Guðbjörg benti á að samsetning starfsmanna í hópa og starfsandi get skipt máli 

þegar kemur að andstöðu. Ef starfsandi er slæmur eða almennur áhugi um breytt 

vinnulag ekki til staðar þá sé hætti við að innleiðingin misheppnist. Hún sagði:   

Ég held að þetta sé samsetningin þannig að því leytinu til að 

þetta er formaður, formaður, formaður, formaður og þetta eru 

kóngar í sínum herbergjum, kössum, þeir eru með sitt 

skjalasafn þar, og það þarf ekkert að vera að vesenast með 

þetta. Ég held að það sko, eða þú veist þeir eru svona, ekki 

beint hópur heldur hérna margir einstaklingar, margir kóngar 

komnir saman, ekki hópur af einstaklingum sem að vinna 

þessu kerfi heldur hópur af kóngum í litlum einingum.  

 

Viðmælendur nefndu að andstaða starfsmanna við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis hafi verið allmikil. Eldri starfsmenn, bæði í lífaldri og 

starfsaldri sýndu meiri andstöðu. Helstu ástæður andstöðunnar voru þær að ekki 

hafði verið unnið í því að gera starfsmönnum nægilega ljóst hver tilgangurinn með 

innleiðingunni var. Starfsmenn gerðu sér ekki nægilega skýra grein fyrir skyldum 

þeirra gagnvart lögum og reglugerðum þegar kom að rafrænu skjalahaldi. Enn fremur 

nefndu viðmælendur að algengt væri að starfsmenn teldu sig vita betur og allt væri í 

góðu lagi með gamla vinnulagið og engra breytinga þörf. Viðmælendur nefndu 

einnig að algengustu ástæður andstöðu starfsmanna mætti rekja til hræðslu við 
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nýjungar, þekkingarskort, skort á sjálfstrausti til að takast á við nýtt vinnulag og 

breytingar, hræðsla við nýja tækni, skort á upplýsingaflæði og vísbendingu um aukið 

vinnuálag. 

 

9.1 Tekið á andstöðu starfsmanna 

Misjafnt var hvernig viðmælendur tóku á andstöðu sem þeir mættu meðal 

starfsmanna.  Sólrún benti á að þegar hún mætti andstöðu starfmanna hefði farið í 

gang ákveðin áætlun. Hún sagði: „Þar sem ég er að mæta mikilli andstöðu þá er ég 

með alveg viðbótar prógramm í það.“ Hún fór betur yfir aðferðirnar varðandi 

andstöðuna og nefndi að það hefði þurft að gera fólki vel grein fyrir markmiðunum 

með innleiðingunni. Hún sagði:  

Það er náttúrlega bara að útskýra markmiðin, við ætlum ekki 

að vera í drifinu lengur. Þetta eru bara nýjir tímar í 

skjalastjórnun og breyttar aðstæður og bara með því að orða 

það þannig þá skilur fólk það. Svo hef ég sett líka upp 

samskiptareglur, verið með fyrirlestur bara með sálfræðingi 

og tala um samskipti og samskiptareglur og það eru settar 

upp samskiptareglur. Það og allir sammála um að það er 

bannað að tuða um kerfið.  

 

Sólrún gerði betur grein fyrir þessum samskiptareglum og lagði áherslu á að 

breytingar sem þessar væru erfiðar og gera verði starfsfólki grein fyrir því. Hún sagði 

einnig að mikilvægt væri að stilla öllum væntingum í hóf. Hún komst svo að orði:  

Já, það er bara yfirlýsing, samskiptayfirlýsing, bannað að 

tuða. Ef koma upp vandamál þá koma með þau og úr þeim 

verður leyst. Bannað að baktala úti í horni, við ætlum að 

vinna saman og verkefni sem við ætlum að leysa, ég gef það 

út að þetta verður erfitt, ég segi það. Þetta er ekki auðvelt, 

það verða vandamál, ég er bara búin að gefa það út í byrjun, 

þannig að væntingar skrúfast niður, þannig að væntingarnar 

séu ekki bara að koma og ready go, og allt virki. Bara 

töfrasprotann það er ekki þannig. Að fólkið stilli væntingum í 

hóf. Þannig að þegar þetta fer í gang þá verða bara 
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hjúkrunarfræðingar á staðnum sem bara taka á málunum. Svo 

er bara unnið með þetta.  

 

Þegar rætt var um leiðir til að takast á við andstöðu starfsmanna sagði Sólrún:  

Þannig að sko eitt er að vera með undirbúninginn, ég er 

kannski ekki að innvinkla rosalega marga í það. En ég tek 

einn og einn starfsmann inn á fund og ferla með honum og 

svo er hann laus. Ef vinnuumhverfið er erfiðara eða mórallinn 

þyngri þá hef ég byrjað með hálfan dag með fólkinu og er 

bara að kynna aðeins meira og sýna þeim Sharepoint og hvað 

ég er búin að setja upp fyrir þau. Þannig að þau aðeins sjái 

það. Þannig að þau séu ekki bara að sjá þetta í fyrsta sinn 

þegar það kemur. Aðeins við hverju þau eiga að búast. 

Þannig að þau geti spurt og svona, síðan er ég með kynningu 

svona um það sem gott er að vita í skjalamálum.   

 

Allir viðmælendur voru sammála um mikilvægi þess að ná að hrífa fólk með sér í 

breytingunum. Takast á við innleiðinguna með jákvæðu hugarfari og að halda 

starfsfólki upplýstu á meðan á innleiðingunni stæði.  María benti á að henni hefði 

fundist best að mæta andstöðunni með jákvæðni og fá fólk í lið með sér og höfða til 

þeirra og sýna fram á hvernig innleiðingin bætti vinnulagið. Hún bætti við:  

Mér fannst alltaf best að fronta vandamálið og eiginlega bara 

taka á því og setjast niður, getum við tekið þetta aðeins 

öðruvísi og ég held að þegar upp er staðið er alltaf betra að fá 

fólkið með sér. Og takast á við þetta bara með jákvæðni og 

eiginlega að ná fólki í lið með sér og svona höfða til þeirra og 

kannski að sýna fram á hvað þetta er að bæta.  

 

Hún bætti við: „Stóra málið er að fá fólkið með sér, þá er ég ekkert að tala um einn 

sviðsstjóra, þú þarft bara fólkið á gólfinu með þér til að koma þessu í gegn.“  

Hjá þeim viðmælendum sem vel hafði gengið að innleiða rafrænt 

skjalastjórnunarkerfi var lögð áhersla á að fagna áfangasigrum á leiðinni. María sagði 

að hjá henni hefði verið eitthvað um uppákomur:  

Jú, ég man alveg það voru hafðar kökur og eitthvað svona, 

þannig að það náðust einhverjir áfangar, þá var sviðinu boðið 

í eitthvað svona. Jú mér fannst einmitt mikilvægt að láta fólk 
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vita af því að það var að gera vel, mér finnst fólk ekki 

endilega þurfa einhvern hlut, fólk þarf bara að fá að heyra 

það. Hrós að það sé að gera vel. Það er líka mjög mikilvægt 

að stýra þessu frá einhverju skrifborði. Maður var bara á 

staðnum, setjast niður með þeim þar sem vinnuumhverfið 

þeirra er.  

 

Ásrún lagði einnig áherslu á að gott væri að fagna áfangasigrum. Það virkaði 

hvetjandi og væri ein leið til að taka á andstöðu starfsmanna. Hún sagði:  

Já, það var svona komið með eitthvað svona gos og sælgæti, 

eða eitthvað köku og svo líka verið að veita verðlaun þeir 

sem voru að standa sig vel, voru að vinna skv. verklagi. Að 

nefna það þá og verðlauna þá með t.d. konfekt kassa eða það 

þarf ekki að vera neitt mikið bara svona að samstarfsfólkið 

vissi af þessu og að þeir fengju eitthvað svona.  

 

Þrír viðmælenda bentu á hversu mikil markaðssetning hefði falist í því að taka að 

sér innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Í raun hafi þetta snúist um að 

markaðsetja sjálfan sig og benda þeir á að því betur sem það hafi gengið því betur 

hafi gengið að fá fólk með sér í breytingarnar. Ásrún sagði: „Þú þarft að 

markaðssetja sjálfan þig, hvort sem skjalastjórinn er í opinbera geiranum eða 

einkageiranum, hann er að markaðssetja sig og sína þekkingu.“ Ingibjörg tók í sama 

streng og segir: „Já, þú ert stöðugt að selja og stöðugt að kljást við vindmyllur. Það 

er kannski þess vegna sem maður verður þreyttur í þessu starfi, maður er alltaf að 

taka slaginn. Ég held það.“ Allir viðmælendur tóku undir það að þetta hafi snúist um 

að breyta hugarfari fólks. Sólrún sagði:  

Það er í raun bara svona eðli skjalastjórnunar, gæðastjórnunar 

og umhverfisstjórnunar og allt svona að þurfa að innleiða 

þvert á menningu, þú þarf að breyta hugarfari og menningu 

og koma inn skjalavitund hjá fólki. Þannig að hérna 

breytingastjórnun það er faktískt verið að breyta hugarfari 

það er númer eitt síðan kemur hitt.  

 

Fjórir af viðmælendum lögðu áherslu á að upplýsingamiðlun til starfsmanna væri 

nauðsynleg og ein leið til að reyna að sporna við andstöðu starfsmanna. Það að halda 



87 

 

fólki upplýstu í innleiðingarferlinu hefði skipt sköpum og að innleiðingarferlið hafi 

snúist um fólk en ekki kerfið sjálft. Ingibjörg sagði:  

 

Ég held að það skipti miklu máli að geta miðlað 

upplýsingunum, á svona já, bara mannamáli þannig að fólk 

skilji þú þarft svolítið að matreiða skjalastjórnunarhugsun 

ofan í almenna starfsmenn, menn eru ekki almennt með þetta 

í sér.  

 

Ásrún tók í sama streng og sagði: „Fólk er misjafnt, þú ert að vinna með misjöfnum 

persónuleikum og þetta snýst um fólkið, fólkið, fólkið og það er bara að ná til fólks á 

mismunandi hátt, þetta snýst fyrst og fremst um fólk.“ Hún bætti við:  

 

Það sem ég hef alla vega reynslu af núna það er að gefa fólki 

tíma og gefa tíma í eftirfylgni, því oft er verið að keyra 

svolítið hratt þessar breytingar og fólk er bara misfljótt að 

tileinka sér breytingar. Það sem mér finnst best er að hafa 

svona maður á mann. Að ganga á milli og gefa fólki tíma og 

það hefur gefist lang best. Þá sest maður með 

starfsmanninum, hann er að vinna í sínum verkefnum, maður 

ræðir bara hvernig verklagið er að breytast og hefur áhrif á 

starfið. Þetta er auðvitað tímafrekt en þetta hefur gefist best, 

þannig að ég mæli með að gefa sér tíma í svona eftirfylgni, 

ekki bara keyra bara massa námskeið og svo bara, þessi 

mannlegi þáttur skiptir svakalega miklu máli, að gefa fólki 

tíma.  

 

Viðmælendur nefndu að nokkrar leiðir væru færar til að yfirvinna andstöðu 

starfsmanna. Gera þyrfti sérstaka áætlun þar sem kæmi skýrt fram hver markmiðin 

væru með innleiðingunni. Huga þyrfti sérstaklega að upplýsingamiðlun til 

starfsmanna allt innleiðingarferlið. Útbúa þyrfti sérstakar samskiptareglur þar sem 

starfsmönnum yrði gerð grein fyrir þeim erfiðleikum sem fylgt geta innleiðingunni. 

Viðmælendur töldu að mikilvægt væri að stilla öllum væntingum í hóf. Vandamál 

væru viðfangssefni sem allir stæðu frammi fyrir og þyrfti að leysa. Skjalastjórarnir 

sögðu að mikilvægt væri að virkja starfsmenn í innleiðingarferlinu, halda þeim 
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upplýstum, skapa jákvætt andrúmsloft, hrífa starfsmenn með sér og halda reglulega 

upp á áfangasigra. 
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10  Niðurstöður spurningakönnunarinnar 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum spurningakönnunarinnar. Fyrst verður 

gerð grein fyrir  bakgrunnsbreytum. Annar hluti rannsóknarinnar fjallar um viðhorf 

þátttakenda til starfs síns og starfsumhverfisins. Þriðji hlutinn fjallar um þátttöku 

svarenda í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Fjórði hlutinn byggir á 

greiningu á opnum spurningum könnunarinnar. Rétt er að geta þess að einhverjir 

þátttakendur kusu að svara ekki öllum spurningum könnunarinnar enda var þess ekki 

krafist. Bakgrunnsbreyturnar gefa gleggri mynd af þýðinu og þeim þátttakendum sem 

svara.  

Til frekari glöggvunar verða niðurstöður settar upp í töflur og myndir þar sem við 

á. Gerð er grein fyrir afstöðu þátttakenda til 27 fullyrðinga þ.e. hversu margir voru 

frekar eða mjög sammála tiltekinni fullyrðingu og hversu margir voru frekar eða 

mjög ósammála henni. Átta fullyrðinganna fjalla um starf og starfsumhverfi 

skjalastjóra. Þessi hluti er mikilvægur svo hægt sé að átta sig á því við hvers konar 

aðstæður skjalastjórar starfa, hver sé líðan þeirra og ánægja í starfi ásamt sjálfstæði 

þeirra og viðhorfi annarra til starfs þeirra. Nítján fullyrðingar fjalla um þátttöku 

skjalastjóra í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Þessar fullyrðingar hafa 

tengingu við helstu aðferðir breytingastjórnunar. Þessi hluti rannsóknarinnar er 

mikilvægur þar sem hann styður mikið við eigindlega hluta rannsóknarinnar. 

Spurningarnar voru samdar með hliðsjón af fræðilegum grunni rannsóknarinnar og 

því sem kom fram í viðtölum við skjalastjóra.  

Í lok hvers hluta er birt mynd sem sýnir meðaltal fullyrðinganna og hverri 

fullyrðingu raðað eftir litum í samræmi við Gallup kvarðann sem fyrr er nefndur. Í 

nokkrum tilvikum þurfti að snúa kvarðanum við t.d. í fullyrðingunni „Ég tel að 

miðað við þau verkefni sem falla undir verksvið mitt, að ég hefði e.t.v. þurft á meiri 

menntun á sviði skjalastjórnunar að halda.“ Þeir sem merktu við frekar (2) eða mjög 

ósammála (1) sögðust því ekki þurfa á meiri menntun að halda sem telst vera 

jákvætt. Í þessari spurningu telst því lágt meðaltal gott. Á myndinni eru þessar 

fullyrðingar ólitaðar.   
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10.1 Greining bakgrunnsbreyta 

Hér verður gerð grein fyrir bakgrunnsbreytum rannsóknarinnar, kyni, aldri og 

menntun þátttakenda.  

 

Kyn  

Þessari spurningu svöruðu 79, 73 konur eða 92,4% og sex karlar eða 7,6%. 

Samkvæmt þessu er mikill meirihluti þeirra sem starfa við skjalastjórnun konur.  

 

Aldur  

Af þeim 83 sem tilgreindu aldur er enginn þátttakenda yngri en 25 ára, einungis 

einn á aldrinum 26-30 ára og fjórir á aldrinum 31-35 ára. Sjá töflu 2.  

 

Tafla  2. Aldursdreifing þátttakenda.  

 

 

Aldursdreifingin sýnir að tæplega 94% þátttakenda er eldri en 36 ára og einn af 

hverjum fjórum þátttakendum er eldri en 56 ára.  

 

Aldur  Fjöldi Hlutfall % 

Yngri en 25 ára  0 0 

26-30 ára 1 1,2 

31-35 ára 4 4,9 

36-40 ára 18 22,2 

41-45 ára  16 19,7 

46-50 ára 10 12,3 

51-55 ára 12 14,8 

Eldri en 56 ára 20 24,9 
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Menntun  

Flestir svarenda eru með háskólapróf eða um 85%, 5% eru  með framhaldsskólapróf, 

3,8% eru með gagnfræða-/verslunar- eða samvinnuskólapróf, 6,2% merktu við 

annað. Tæplega 30% þátttakenda hafa meistaragráðu. Sjá töflu 3.  

 

   Tafla 3. Menntun þátttakenda.  

 

 

Langflestir eða 71,9% þeirra sem hafa háskólamenntun hafa menntun á sviði 

félagsvísinda og/eða hugvísinda þ.e. BA eða MA gráðu. Einnig voru þátttakendur 

spurðir hvort þeir hefðu lokið háskólagráðu, MA, MS eða sambærilegri háskólagráðu 

á sviði skjalastjórnunar. Alls svöruðu 28 eða 35%  þeirri spurningu játandi. 

 

10.2  Starfsheiti og viðhorf þátttakenda til starfs síns og starfsumhverfis 

Mikilvægt er að varpa ljósi á starfsheiti þeirra sem sinna verkefnum skjalastjórnunar. 

Slíkt getur gefið vísbendingar um umfang og eðli starfsins. Þátttakendur í könnuninni 

gátu skrifað starfsheiti sitt. Alls skráði 81 þátttakandi starfsheiti sitt. Tafla 4 sýnir 

niðurstöðu þeirrar greiningar. 

 

Menntun  Fjöldi Hlutfall % 

Gagnfræða-, verslunar-, eða samvinnuskólapróf  3 3,8 

Stúdentspróf 4 5 

BA próf 41 51,2 

BS próf 4 5 

MA próf 16 20 

MS próf 7 8,8 

Doktorspróf  0 0 

Annað  5 6,2 
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Tafla  4. Starfsheiti þátttakenda.  

Starfsheiti Fjöldi Hlutfall % 

Skjalastjóri  35 43,2 

Sérfræðingur  8 9,9 

Skjalavörður 5 6,1 

Skjala- og upplýsingastjóri 2 2,5 

Annað   31 38,3 

 

Eins og sjá má af starfsheitum þátttakenda bera flestir starfsheitið skjalastjóri, því 

næst koma starfsheitin sérfræðingur og skjalavörður. Önnur starfsheiti sem voru 

nefnd voru héraðskjalavörður, bókasafns- og upplýsingafræðingur, sviðsstjóri, 

skjala- og upplýsingastjóri, sérfræðingur skjala- og upplýsingamála, verkefnastjóri, 

þjónustu- og upplýsingastjóri, deildarstjóri, upplýsingastjóri, sérfræðingur í skjala- 

og gagnamálum, skrifstofustjóri, ráðgjafi, vef- og skjalastjóri og rekstrarstjóri 

skrifstofu. 

Þátttakendur voru einnig spurðir hvort þeir hefðu gegnt öðru starfi eða störfum 

innan síns vinnustaðar áður en þeir tóku við núverandi starfi. Alls svöruðu 84 þessari 

spurningu og sögðust 17 eða 20,2% hafa gegnt öðru starfi eða störfum en 67 ekki, 

eða 79,8%. Sjá töflu 5.  

 

Tafla  5. Hafðir þú gegnt öðru starfi eða störfum innan þessa fyrirtækis/stofnunar áður en 

þú tókst við núverandi starfi? 

Svar       Fjöldi Hlutfall í % 

Já 17 20,2 

Nei 67 79,8 

 

Af þeim sem höfðu gegnt öðrum störfum má nefna störf eins og bókhald, vefstjórn, 

starfsmaður á skjalasafni, störf á bókasafni, almenn skjalavarsla, deildarstjórn, 

verkefnastjórn, almenn skrifstofustörf, símavarsla og ritarastörf.  
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Í rannsókninni var einnig spurt hversu lengi þátttakendur höfðu starfað við 

skjalastjórnun. Í töflu 6 má sjá að þátttakendur í þessari rannsókn höfðu allnokkra 

reynslu af störfum á sviði skjalastjórnunar. 

 

Tafla  6. Fjöldi ára sem þátttakendur höfðu starfað við skjalastjórnun.    

Árafjöldi í starfi Fjöldi Hlutfall % 

Minna en 1 ár  2 2,3 

1-3 ár 12 13,6 

4-6 ár  17 19,3 

7-9 ár 20 22,7 

10-12 ár 15 17 

13-15 ár 8 9,1 

16 ár eða meira  14 16 

 

Hér er um reynslumikinn hóp að ræða, 57 eða um 65% þátttakenda höfðu starfað 

lengur en sjö ár í faginu og 14 eða tæplega 16% höfðu þriggja ára eða skemmri 

starfsreynslu í skjalastjórnun. 

Þátttakendur voru beðnir að tilgreina nafn á þeirri deild eða sviði sem starf þeirra 

heyrði undir. Í töflu 7 má sjá skiptinguna. 

 

Tafla  7. Nafn deildar/sviðs sem starf þátttakenda heyrir undir.  

Nafn á deild eða sviði  Fjöldi Hlutfall % 

Fjármáladeild/svið 19 38 

Rekstrardeild/svið  19 38 

Mannauðsdeild/svið 2 4 

Þjónustudeild/svið 9 18 

Samskiptadeild/svið 1 2 

Lögfræðideild/svið 0 0 
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Langflestir skjalastjórar tilheyrðu deildum eða sviðum sem snúa að fjármálum og 

rekstri eða 76%, 18% heyrðu undir þjónustudeild eða svið, 4% undir mannauðsdeild 

eða svið og 2% tilheyrðu samskiptasviði. Alls merktu 39 þátttakendur eða tæp 44% 

við annað og höfðu þeir tækifæri til að útlista nánar hvaða deild eða sviði þeir 

tilheyrðu. Fimm nefndu upplýsingatæknisvið, fjórir nefndu stjórnsýslusvið, fjórir 

nefndu skrifstofu framkvæmdastjóra eða forstjóra. Aðrar deildir eða svið sem voru 

tilgreind voru gæðadeild, tæknideild, framleiðslusvið, regluvarsla, stefnumótunar- og 

þróunardeild og greiningardeild. 

Þátttakendur voru spurðir hvort þeir hefðu mannaforráð og þá hversu margir lytu 

þeirra stjórn. Af 82 sem svöruðu þessari spurningu sögðust 58 eða 70,7% ekki hafa 

mannaforráð en 24 eða 29,3% höfðu mannaforráð.  

Í rannsókninni voru nokkrar spurningar sem snéru að starfsumhverfi þátttakenda. 

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til líðan í starfi.  Spurt var hvort þeir teldu 

sig hafa góð tök á starfi sínu og hvort þeir hefðu næga yfirsýn yfir alla þætti starfsins. 

Spurningarnar voru á fullyrðingarformi þar sem taka átti afstöðu til ákveðinna þátta. 

Valmöguleikarnir voru  mjög sammála (5), frekar sammála (4), hvorki sammála né 

ósammála (3), frekar ósammála (2), mjög ósammála (1).  

Af þeim 87 sem tóku afstöðu til þess hvort þeir hefðu mikil áhrif á það hvernig 

starf þeirra er unnið voru 82 mjög sammála eða frekar sammála eða 94%, fjórir voru 

hvorki sammála né ósammála eða 4,6% en aðeins einn var frekar ósammála 

fullyrðingunni.  

Þegar kom að fullyrðingunni hvort þátttakendur væru á heildina litið ánægðir í 

starfi svöruðu 86 þeirri fullyrðingu. Alls voru 78 þátttakenda mjög eða frekar 

sammála fullyrðingunni eða 90,6%, fjórir voru hvorki sammála né ósammála og 

fjórir voru frekar eða mjög ósammála henni eða 4,6%.  

Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort þeim 

liði vel í starfinu tóku 85 afstöðu. Þar af voru 76 mjög eða frekar sammála 

fullyrðingunni eða 89,4%, fimm eða 5,9% voru hvorki sammála né ósammála og 

fjórir voru frekar ósammála eða 4,7%.  
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Því næst var spurt hvort þátttakendur teldu sig hafa góð tök á starfi sínu. Alls tóku 

87 afstöðu til þessarar fullyrðingar og voru 75 svarenda mjög eða frekar sammála 

fullyrðingunni eða 86,2%, níu eða 10,3% voru hvorki sammála né ósammála og þrír 

eða 3,5% voru frekar eða mjög ósammála fullyrðingunni.  

Loks voru þátttakendur beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort þeim 

fyndist þeir hafa næga yfirsýn yfir alla þá þætti sem starfið krefðist af þeim. Alls 

tóku 86 afstöðu til fullyrðingarinnar, þar af voru 72 mjög eða frekar sammála eða 

83,7%, átta eða 9,3% voru hvorki sammála né ósammála og sex frekar ósammála eða 

7%. 

Alls tóku 85 afstöðu til fullyrðingarinnar hvort störf þeirra væru metin að 

verðleikum af stjórnendum, 61 eða 71,7% var mjög eða frekar sammála 

fullyrðingunni, 12 eða 14,1% voru hvorki sammála né ósammála og 12 eða 14,1% 

væri mjög eða frekar ósammála.  

Þegar þátttakendur voru spurðir hvort þeir teldu að störf þeirra væru metin að 

verðleikum af almennum starfsmönnum tóku einnig 85 afstöðu. Þeir sem voru mjög 

eða frekar sammála voru 48 eða 56%, 23 eða 27% voru hvorki sammála né 

ósammála og 14 eða 16,4% voru frekar eða mjög ósammála.  

Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort þeir 

hefðu mikil áhrif á það hvernig starf þeirra væri unnið sögðust 82 af 87 eða 94,2% 

vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni, enginn var ósammála og einungis einn 

frekar ósammála eða 1,1%. 

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til ánægju í starfi og sögðust 80 af 86 eða 

93% vera frekar eða mjög sammála fullyrðinginni „Á heildina litið er ég ánægð/ur í 

starfi mínu.“ Fjórir eða 4,6% þátttakenda voru frekar eða mjög ósammála 

fullyrðingunni.  

Afstaða þátttakenda til fullyrðingarinnar um líðan í starfi var á þann veg að 76 af 

85 sem tóku afstöðu eða 89,4% voru frekar eða mjög sammála fullyrðingunni, 

enginn var mjög ósammála og fjórir eða 4,7% frekar ósammála.  

Í rannsókninni voru þátttakendur beðnir að taka afstöðu til þess hvort þeir hefðu 

góð tök á starfi sínu og hvort þeir hefðu næga yfirsýn yfir alla þá þætti sem starfið 
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krefðist af þeim. Af þeim 87 sem tóku afstöðu til fullyrðingarinnar sögðust 75 eða 

86,2% vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni, enginn var mjög ósammála og 

þrír eða 3,5% sögðust vera frekar ósammála.  

Varðandi yfirsýn í starfi voru 72 af 86 eða 83,7% frekar eða mjög sammála því að 

þeir hefðu næga yfirsýn yfir alla þá þætti sem starfið krafðist af þeim, enginn var 

mjög ósammála og sex eða 7,0% voru frekar ósammála fullyrðingunni.  

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar „Ég tel að miðað við 

þau verkefni sem falla undir verksvið mitt, að ég hefði e.t.v. þurft á meiri menntun á 

sviði skjalastjórnunar að halda.“ Af þeim 86 sem svöruðu fullyrðingunni sögðust 42 

eða 48,8% vera frekar eða mjög sammála henni og 29 eða 33,7% sögðust vera frekar 

eða mjög ósammála fullyrðingunni.  

Mynd 4 sýnir meðaltal fullyrðinganna um afstöðu skjalastjóra til starfs og 

starfsumhverfis.   

 

 

Mynd 4. Viðhorf skjalastjóra til starfs og starfsumhverfis.  
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Þrjár fullyrðingar lenda á styrkleikabili, þ.e. meðaltalið er hærra en 4,20. Þessar 

fullyrðingar snúa annars vegar að starfsánægju og líðan í starfi og hins vegar að 

sjálfstæði í starfi og hversu mikil áhrif sá sem sinnir skjalastjórnun hefur á það 

hvernig starf hans er unnið. Tvær fullyrðingar lenda á starfhæfu bili þ.e. meðaltalið 

er á bilinu 3,7 - 4,19. Þessar fullyrðingar eru að skjalastjóri hefur góð tök á starfi sínu 

og hann hefur næga yfirsýn yfir alla þá þætti sem starfið krefst af honum.  

Tvær fullyrðingar lentu á aðgerðabili þ.e. meðaltalið mældist 3,69 eða lægra, þ.e. 

starfið er metið að verðleikum af almennum starfsmönnum og stjórnendum. Við 

útreikning á meðaltali fullyrðingarinnar hvort skjalastjórar hefðu miðað við þau 

verkefni sem féllu undir verksvið þeirra þurft á meiri menntun á sviði 

skjalastjórnunar að halda var kvarðanum snúið við þannig að lágt meðaltal telst vera 

mjög gott. Þessar niðurstöður sýna að þrátt fyrir að þátttakendur séu ekki á því að 

starf skjalastjóra sé sérstaklega metið að verðleikum af almennum starfsmönnum og 

stjórnendum á þeirra vinnustað eru þeir mjög ánægðir í starfi, þeim líður vel í 

vinnunni, þeir hafa góð tök á starfinu, hafa mikil áhrif á það hvernig starf þeirra er 

unnið og þeir telja sig ekki hafa þurft á meiri menntun að halda á sviði 

skjalastjórnunar til að takast á við þau verkefni sem falla undir verksvið þeirra. 

 

10.3 Innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi 

Hér er fjallað um þann hluta spurningakönnuarinnar sem snýr að afstöðu skjalastjóra 

til innleiðingarferlis rafræns skjalastjórnunarkerfis og tengingu innleiðingarinnar við 

breytingastjórnun. Þátttakendur voru spurðir hvort þeir hefðu tekið þátt í innleiðingu 

á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Af þeim 87 sem svöruðu spurningunni sögðust 65 

eða 74,7% hafa tekið þátt í innleiðingunni en 22 eða 25,3% höfðu ekki tekið þátt.  

Spurningarnar tóku mið af niðurstöðum eigindlega hluta rannsóknarinnar og 

helstu kenningum breytingastjórnunar einkum og sér í lagi átta þrepa líkani Kotter 

(1996). Um er að ræða 19 fullyrðingar sem þátttakendur áttu að taka afstöðu til 
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varðandi innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Þátttakendur merktu við á 

Likertkvarðanum mjög sammála (5), frekar sammála (4), hvorki sammála né 

ósammála (3), frekar ósammála (2), mjög ósammála (1). 

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort markmiðin að 

baki innleiðingunni hafi verið skýr. Af þeim 62 sem tóku afstöðu til fullyrðingarinnar 

sögðust 49 eða 79% vera frekar eða mjög sammála, átta eða 12,9% voru frekar eða 

mjög ósammála fullyrðingunni og fimm eða 8,1% voru hvorki sammála né 

ósammála fullyrðingunni.  

Niðurstöður fyrir fullyrðinguna „Við innleiðinguna fór af stað skipulagt 

breytingaferli“ sýna að af þeim 61 sem tók afstöðu sögðust 35 eða 57,4% vera frekar 

eða mjög sammála fullyrðingunni, 12 eða 19,7% voru frekar eða mjög ósammála 

henni. Þeir sem svöruðu hvorki sammála né ósammála voru 14 eða 22,9%.  

Alls svöruðu 56 fullyrðingunni um það hvort hlutverk skjalastjóra hefði verið 

mjög skýrt við innleiðinguna, 46 eða 82,1% voru frekar eða mjög sammála henni en 

fjórir eða 7,1% frekar eða mjög ósammála, sex eða 10,8% voru hvorki sammála né 

ósammála fullyrðingunni.  

Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til þess hvort þeir hefðu haft 

yfirumsjón með innleiðingunni sögðust 34 eða 61,8% af þeim 55 sem tóku afstöðu 

vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni og 15 eða 27,2% frekar eða mjög 

ósammála, sex eða 11% voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  

Af þeim 58 sem tóku afstöðu til fullyrðingarinnar hvort þeir hefðu verið mjög vel 

undirbúnir til að takast á við innleiðinguna sögðust 32 eða 55,1% vera frekar eða 

mjög sammála henni, 15 eða 25,8% voru frekar eða mjög ósammála, 11 eða 19,1% 

voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni. 

Þátttakendur áttu að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort þeir hefðu fengið 

næga þjálfun eða fræðslu fyrir innleiðingu kerfisins. Alls tóku 60 afstöðu til 

fullyrðingarinnar og af þeim sögðust 31 eða 51,7% frekar eða mjög sammála 

fullyrðingunni en 17 eða 28,3% voru frekar eða mjög ósammála, 12 eða 20% voru 

hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  
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Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort það 

hafði verið skipaður breytingastjóri eða breytingateymi áður en innleiðingin hófst 

sögðust 19 eða 36,5% af þeim 52 sem tóku afstöðu vera frekar eða mjög sammála 

fullyrðingunni en 30 eða 57,7% voru frekar eða mjög ósammála, þrír eða 5,8% voru 

hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort viðbrögð 

starfsmanna hefðu verið jákvæð við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. Alls 

sögðust 16 eða 25% af þeim 64 sem tóku afstöðu vera frekar eða mjög sammála 

fullyrðingunni og 27 eða 42,2% sögðust vera frekar eða mjög ósammála 

fullyrðingunni, 21 eða 32,8% voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni. 

Alls tóku 64 afstöðu til fullyrðingarinnar „Breytingarnar mættu andstöðu meðal 

starfsmanna innan skipulagsheildarinnar“ 20 eða 31,2% voru frekar eða mjög 

sammála fullyrðingunni en 25 eða 39,1% voru frekar eða mjög ósammála henni. 

Nokkur stór hluti þátttakenda eða 19 sem er 29,7% voru hvorki sammála né 

ósammála fullyrðingunni. 

Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til þess hvort starfsmenn upplifðu 

innleiðinguna sem tækifæri frekar en ógnun sögðust 26 eða 42,6% af þeim 61 sem 

tók afstöðu vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni, 12 eða 19,7% sögðust vera 

frekar eða mjög ósammála henni. Nokkuð stór hluti þátttakenda eða 37,8% var 

hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til þess hvort haldið hafði verið upp á 

sigra þegar vissum áföngum var náð við innleiðinguna. Af þeim 53 sem tóku afstöðu 

voru 30 eða 56,6% frekar eða mjög ósammála fullyrðingunni og 14 eða 26,4% frekar 

eða mjög sammála henni, níu eða 17% voru hvorki sammála né ósammála 

fullyrðingunni. 

Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar hvort að 

upplýsingamiðlun til starfsmanna hafði verið virk og starfsmönnum haldið 

upplýstum um innleiðingarferlið voru 23 eða 39% af þeim 59 sem tóku afstöðu 

frekar eða mjög sammála en 16 eða 27,1% frekar eða mjög ósammála, 20 eða 33,9% 

voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  
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Þegar þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðingarinnar að 

starfsmönnum hefði verið gefinn kostur á að koma með tillögur varðandi einstaka 

þætti í breytingaferlinu tóku 59 afstöðu til þeirrar fullyrðingar. Þar af sögðust 40 eða 

67,8% vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni en níu eða 15,2% voru frekar 

eða mjög ósammála henni, tíu eða 17% voru hvorki sammála né ósammála 

fullyrðingunni.  

Alls tóku 64 afstöðu til fullyrðingarinnar hvort æðstu stjórnendur hefðu stutt við 

innleiðinguna og breytingaferlið. Alls voru 50 eða 78,1% frekar eða mjög sammála 

henni og sjö eða 10,9% voru frekar eða mjög ósammála fullyrðingunni, sjö eða 11% 

voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni. 

Þegar þátttakendur tóku afstöðu til fullyrðingarinnar hvort stjórnendur hefðu sýnt 

frumkvæði og væru fyrirmyndir við innleiðinguna sögðust 29 eða 45,3% af þeim 64 

sem tóku afstöðu vera frekar eða mjög sammála henni en 19 eða 29,7% voru frekar 

eða mjög ósammála fullyrðingunni, 16 eða 25% voru hvorki sammála né ósammála 

fullyrðingunni.  

Af þeim 62 sem tóku afstöðu til fullyrðingarinnar að millistjórnendur hefðu stutt 

breytinguna voru 43 eða 69,3% frekar eða mjög sammála henni og 11 eða 17,7% 

frekar eða mjög ósammála, átta eða 13% voru hvorki sammála né ósammála 

fullyrðingunni. 

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til þess hvort þeir treystu æðstu 

stjórnendum til að viðhalda þeim breytingum sem innleiðingin á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi fæli í sér. Af þeim 63 sem tóku afstöðu sögðust 35 eða 55,5% 

vera frekar eða mjög sammála en 10 eða 15,9% voru frekar eða mjög ósammála 

fullyrðingunni, 18 eða 28,6% voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunni.  

Þátttakendur áttu einnig að taka afstöðu til fullyrðingarinnar „Ég hafði fullt 

umboð æðstu stjórnenda við innleiðinguna.“ Af þeim 57 sem tóku afstöðu til 

fullyrðingarinnar voru 42 eða 73,7% frekar eða mjög sammála henni og sex eða 

10,5% frekar eða mjög ósammála, níu eða 15,8% voru hvorki sammála né ósammála 

fullyrðingunni.  
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Loks voru þátttakendur beðnir að taka afstöðu til þess hvort þeir teldu að 

innleiðingin á rafrænu skjalastjórnunarkerfinu hefði heppnast vel. Af þeim 66 sem 

tóku afstöðu sögðust 42 eða 63,6% vera frekar eða mjög sammála fullyrðingunni og 

níu eða 13,6% voru frekar eða mjög ósammála henni, 15 eða 22,8% voru hvorki 

sammála né ósammála fullyrðingunni. 

 

Á mynd 5 má sjá meðaltal þessara 19 fullyrðinga um þátttöku í innleiðingu á 

rafrænu skjalastjórnunarkerfi.  

 

 

Mynd 5. Þátttaka í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. 

 

Af þessum 19 atriðum lendir ekkert á styrkleikabili, fimm eru á starfhæfu bili og 

13 á aðgerðabili. Fullyrðing um að breytingarnar hafi mætt andstöðu starfsmanna 

hefur þá skírskotun að lágt meðaltal er jákvætt og því er hún ekki lituð. 
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Þátttakendur voru spurðir um það hver hefði verið hvatinn að innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Þátttakendur gátu valið um nokkur atriði og máttu merkja við 

fleiri en eitt atriði. Sjá töflu 8. 

Tafla 8. Hvati að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis. 

Hvati að innleiðingu       Fjöldi svara 

Lög og reglugerðir 49 

Gæðamál 43 

Nýjar áherslur 36 

Staðlar 22 

Nýjir stjórnendur 17 

Annað 16 

 

Af þessu sést að helsti hvatinn eru lög og reglugerðir, gæðamál og nýjar áherslur. 

Færri merktu við staðla og nýja stjórnendur. Þeir sem merktu við annað gátu tilgreint 

nánar hver hvatinn hefði verið að innleiðingunni. Þátttakendur nefndu atriði eins og 

þörf á kerfi til að skrá og halda utan um erindi, breytt rafrænt umhverfi, 

kerfisbreyting, krafa stjórnenda, frumkvæði frá skjalastjóra, endurskipulagning, 

sameining vinnustaða og sérhannað kerfi. 

Þátttakendur voru spurðir hvort fram hefði farið þarfagreining vegna innleiðingar 

á rafræna skjalastjórnunarkerfinu. Sjá töflu 9. 

Tafla 9. Fór fram þarfagreining vegna innleiðingar á rafræna skjalastjórnunarkerfinu?  

Fullyrðing  Fjöldi svarenda Hlutfall % 

Já  46 63 

Nei  12 16,5 

Veit ekki  15 20,5 

 

Af þeim 73 sem tóku svöruðu þessari spurning sögðu 46 já eða 63%, nei sögðu 12 

eða 16,5%. Alls merktu 15 eða 20,5% við möguleikann „veit ekki.“ 
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Einnig var spurt hvort viðkomandi hafi verið þátttakandi í þarfagreiningunni. Af 

þeim 69 sem svöruðu sögðust 38 eða 55,1% hafa verið þátttakendur í 

þarfagreiningunni og 28 ekki eða 40,6% og þrír eða 4,3% voru ekki viss. Sjá töflu 

10.  

Tafla 10. Þátttaka í þarfagreiningu vegna innleiðingar rafræns skjalastjórnunarkerfis. 

Fullyrðing  Fjöldi svarenda Hlutfall  % 

Já  38 55,1 

Nei  28 40,6 

Veit ekki  3 4,3 

 

Þegar þátttakendur voru spurðir hvort þeir hefðu tekið þátt í vali á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi svöruðu 35 af 71 því játandi eða 49,3% og 35 neitandi sem er 

einnig 49,3% og einn var ekki viss. Sjá töflu 11.  

Tafla 11. Þátttaka í vali á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. 

Fullyrðing  Fjöldi svarenda  Hlutfall í % 

Já  35 49,3 

Nei  35 49,3 

Veit ekki  1 1,4 

 

Niðurstöður spurningakönnunarinnar er gerð nánari skil í umræðukaflanum og þar 

er lagt mat á niðurstöður og þær túlkaðar með hliðsjón af lýsandi tölfræði. 
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11  Umræður   

Í íslenskum staðli um skjalastjórnun ÍST/ISO 15489:2001 segir að skjalastjórnun sé 

„stjórnunarsvið sem ber ábyrgð á skilvirkri og kerfisbundinni stýringu á myndun 

skjals, móttöku, skjalahaldi, notkun og umráðum, þ. á m. ferlum, til þess að fanga og 

viðhalda vitnisburði og upplýsingum um starfsemi og viðskipti í formi skjala“ 

(Staðlaráð Íslands, 2005; 12). Staðallinn gerir enn fremur grein fyrir þeim atriðum í 

ferlum og stýringu skjalastjórnunar sem eru m.a. föngun skjala, skráning, flokkun, 

geymsla og meðferð svo og aðgangur og rakning. Flokkun skjala er nauðsynleg svo 

að hægt sé að endurheimta skjöl þegar á þarf að halda. Skráning grunnupplýsinga 

skjals er mikilvæg því skráningin er sönnun þess að skjal hafi verið myndað. 

Geymslu- og grisjunaráætlun segir til um hversu lengi á að varðveita skjöl og um 

eyðingartíma skjala. Aðgengis- og öryggisstefna hefur að geyma leiðbeiningar um 

hverjir hafa aðgengi að ákveðnum skjölum og að lokum er efnisorðalykill sem stýrir 

orðanotkun skjala (Staðlaráð Íslands, 2005).  

Rannsóknir hafa leitt í ljós að aðferðir breytingastjórnunar eigi vel við þegar 

innleiða á nýtt upplýsingakerfi líkt og rafrænt skjalastjórnunarkerfi og árangursrík 

innleiðing skipti sköpum þegar koma á kerfisbundinni rafrænni upplýsinga- og 

skjalastjórnun (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007b). 

Erlendar rannsóknir sýna að með réttri innleiðingu, stuðningi stjórnenda, þátttöku 

notenda í þróun og aðlögun kerfisins og nægilegri fræðslu og kennslu í 

innleiðingarferlinu verði til þess að skilvirkni í notkun kerfisins verður meiri 

(Gregory, 2005; Maguire, 2005).  

 

Í upphafi rannsóknar var lagt af stað með eftirarandi rannsóknarspurningar: 

 Hver eru meginverkefni skjalastjóra? 

 Hver er helsti hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis? 

 Er umboð til athafna nauðsynlegt í innleiðingarferlinu? 
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 Hversu mikilvægur er stuðningur stjórnenda við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis? 

 Skiptir staða skjalastjóra í skipuriti máli þegar innleiðing á sér stað? 

 Hver er helsta andstaða starfsmanna í breytingaferlinu? 

 Hvernig er hægt að yfirvinna andstöðu starfsmanna? 

 

Í þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar og leitast við 

að svara rannsóknarspurningunum. Að lokum verður sýnt fram á með átta þrepa 

líkani Kotter (1996) hvernig skjalastjórar geta staðið að árangursríkri innleiðingu 

rafræns skjalastjórnunarkerfis. 

  

11.1 Meginverkefni skjalastjóra og hlutverk hans í breytingaferlinu 

Stjórnendur gera sér í auknum mæli grein fyrir mikilvægi þess að koma á 

upplýsinga- og skjalastjórnun og ríkari kröfur eru gerðar í lögum og reglugerðum um 

skjalastjórnun innan skipulagsheilda. Grundvöllur þessa er að ráða hæfa starfsmenn 

sem hafa aflað sér góðrar þekkingar, menntunar og reynslu á þessu sviði.   

Meðal þess sem felst í starfi skjalastjóra er móttaka og skráning erinda, frágangur 

á skjalasafni og útlán þaðan, innleiðing rafræns skjalavistunarkerfis, gerð 

skjalalykils, gerð og viðhald geymsluáætlana, gerð og viðhald geymsluskrár, 

flokkun, grisjun og skráning gamalla skjala, umsjón námskeiða fyrir starfsmenn um 

notkun skjalavistunarkerfis, skipulagning og uppsetning skjalageymslna, 

stefnumótun í skjalamálum, umsjón með gerð verklagsreglna upplýsingagjöf til 

almennings, fyrirtækja og stofnana á grundvelli upplýsingalaga, útgáfa og öflun 

fræðsluefnis fyrir starfsmenn á sviði skjalamála (Ingveldur Tryggvadóttir, 2003).  

Gerður G. Óskarsdóttir (1990) gerði greiningu á verkefnum ýmissa sérfræði-, 

tækni- og stjórnunarstarfa. Eitt þeirra starfa sem Gerður greindi er starf skjalavarða 

sem vinna á opinberum skjalasöfnum að fræðilegum rannsóknum og skipulagningu 

skjalamála embætta og stofnana. Helstu verkefni sem koma fram í greiningu Gerðar 

eru greining á uppruna skjala og varðveisluferli þeirra, fræðileg úttekt og rannsóknir 
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á sviði sagnfræði, lögfræði, bókfærslu og hagfræði, tæknileg úrlausn atriða sem snúa 

að varðveisluaðferðum bæði rafrænna gagna og pappírs, hönnun á skráningar- og 

leitarkerfi, hönnun skráa yfir skjalasöfn og aðstoð við heimildaleit, gerð áætlana um 

eyðingu gagna og umsjón með samvinnu við afhendingarskylda aðila s.s. gefendur 

skjalasafna og notendur.  

Með greiningu 20 atvinnuauglýsinga sem birtust í dagblöðum á árunum 2001 til 

2013 má fá gleggri mynd af verkefnum og hæfnis- og menntunarkröfum sem gerðar 

eru til skjalastjóra. Hvað menntunarkröfur varðar er oftast óskað eftir bókasafns- og 

upplýsingafræðingum, háskólamenntun sem nýtist í starfi, fræðilegri þekkingu á 

viðfangsefninu, samsvarandi háskólamenntun á sviði bókasafns- og upplýsingafræði, 

háskólamenntun á sviði skjalastjórnunar og háskólapróf með sérhæfingu í 

skjalastjórnun. Þau verkefni sem tilgreind voru í atvinnuauglýsingunum voru 

fjölbreytt og má sjá upptalningu á þeim á bls.18 í ritgerðinni.  

Greining á hæfnisþáttum sýndi að helst var nefnt frumkvæði, metnaður, sjálfstæði 

í starfi, öguð og fagleg vinnubrögð, nákvæmni, hæfni í mannlegum samskiptum, 

tölvufærni, gott vald á íslensku og ensku bæði í töluðu og rituðu máli, góð framkoma 

og þjónustulund, skipulagshæfileikar, sérþekking eða reynsla af skjalastjórnun og 

rafrænum skjalastjórnunarkerfum.  

Þessi greining sýnir að starf skjalastjóra er krefjandi, verkefnin fjölbreytt og 

miklar kröfur eru gerðar um menntun, þekkingu og reynslu. Í megindlega hluta 

rannsóknarinnar kemur fram að skjalastjórar eru mjög ánægðir í starfi, þeim líður vel 

í starfi, þeir hafa mjög góð tök á starfi sínu og hafa mikil áhrif á það hvernig starfið 

er unnið. Enn fremur telja þeir sig hafa góða yfirsýn yfir starfið og telja sig ekki 

þurfa á aukinni menntun að halda miðað við þau verkefni sem þeir sinna. 

Í megindlega hluta rannsóknarinnar kom einnig fram, þegar spurt var um titil í 

starfi og helstu verksvið að flestir þátttakenda bera starfsheitið skjalastjóri, 

sérfræðingur, skjalavörður, skjala- og upplýsingastjóri. Önnur starfsheiti sem voru 

nefnd voru héraðskjalavörður, bókasafns- og upplýsingafræðingur, sviðsstjóri, 

skjala- og upplýsingastjóri, sérfræðingur skjala- og upplýsingamála, verkefnastjóri, 
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þjónustu- og upplýsingastjóri, deildarstjóri, upplýsingastjóri, sérfræðingur í skjala- 

og gagnamálum, skrifstofustjóri, ráðgjafi, vef- og skjalastjóri og rekstrarstjóri 

skrifstofu. 

Rannsóknin sýnir að meirihluti skjalastjóra hafði áður sinnt öðru starfi eða 

störfum innan síns vinnustaðar. Þeir sem gegnt höfðu öðru starfi sinntu fjölbreyttum 

verkefnum s.s. bókhaldi, vefstjórn, störfum á skjala- og bókasafni, almennri 

skjalavörslu, verkefnastjórn, almennum skrifstofustörfum, símavörslu og ritarastarfi.  

Í viðtölum við skjalastjórana átta kom skýrt fram að skjalastjóri í innleiðingu 

rafrænna skjalastjórnunarkerfa er nokkurs konar breytingastjóri en hann getur jafnvel 

verið gæðastjóri og verkefnastjóri í senn þar sem þessir málaflokkar skarast. 

Hlutverk skjalastjóra þarf að vera skýrt afmarkað. Rannsóknin gefur til kynna að það 

þurfi að gera starfsfólki ítarlega grein fyrir því hver ávinningurinn er með 

innleiðingunni og breytingunum.  

Markmiðin þurfa að vera skýr í upphafi. Skjalastjóri þarf að njóta stuðnings 

yfirstjórnar, hafa fullt umboð til athafna og hafa þekkingu á því hvernig á að hvetja 

starfsmenn til að taka upp ný vinnubrögð og yfirvinna andstöðu starfsmanna. Í 

megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að skjalastjórar telja starf sitt ekki 

vera metið að verðleikum af bæði almennum starfsmönnum og stjórnendum. Báðar 

spurningarnar lentu á aðgerðabili. Algengt virðist vera að ákveðin andstaða sé til 

staðar meðal starfsmanna. Í rannsókninni kemur einnig fram að skjalastjórar telja 

starfsmenn ekki sýna jákvæð viðbrögð við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis, 

en sú fullyrðing lenti á aðgerðabili.   

Skjalastjórar þurfa að hafa þekkingu á því hvernig á að taka á þessum helstu 

þáttum innleiðingarinnar og þeir þurfa að vinna hug starfsmanna svo breytingarnar 

geti gengið sem best fyrir sig. Mikilvægt er að skilgreina betur hlutverk 

skjalastjórans og stöðu hans innan skipulagsheildarinnar og gera þarf starfsmönnum 

ljóst hvert hlutverk þeirra er. Skjalastjóri þarf að fá fullt umboð frá stjórnendum til 

athafna í innleiðingarferlinu.  
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Nauðsynlegt er fyrir skjalastjóra að ná til millistjórnenda og virkja þá ásamt 

almennum starfsmönnum. Skjalastjórinn þarf einnig að geta hrifið aðra starfsmenn 

með sér í innleiðingarferlinu.  Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að skjalastjóri þarf 

að vera ákveðinn, fylginn sér og gefa ekkert eftir hvað varðar eftirfylgni í öguðum 

vinnubrögðum innan skipulagsheildarinnar. Þrír viðmælenda bentu á hversu mikil 

markaðssetning hefði falist í því að taka að sér innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi. Í raun hafi þetta snúist um að markaðsetja sjálfan sig og benda 

þeir á að því betur sem það hafi gengið því betur hafi gengið að fá fólk með sér í 

breytingarnar.  

 

11.2 Helsti hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis 

Til að innleiðing breytinga gangi vel fyrir sig er mikilvægt að huga að því hver sé 

hinn raunverulegi hvati að breytingum. Kotter (1996), Galpin (1996) og Hiatt (2006) 

benda á að það verði að leggja áherslu á í upphafi að skynja þörfina fyrir breytingar. 

Það hjálpi starfsmönnum að skilja og sjá þörfina fyrir breytingar og mikilvægi þess 

að taka þátt og hjálpa til við að láta hlutina ganga upp.  

Jóhanna (2007a) bendir á að oft sé tiltölulega auðvelt að fá þörfina fyrir 

innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi viðurkennda og að innleiðingin sé álitin 

nauðsynleg og áríðandi. Hún bendir á að starfsmenn skipulagsheilda myndi þegar 

rafræn skjöl þó svo að það geti reynst erfitt að finna þau síðar. Jóhanna bendir einnig 

á að tvíverknaður geti skapast þegar fjöldi starfsmanna vinnur að gerð samskonar 

skjala. En slíkt er hægt að koma í veg fyrir með innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi. Jóhanna telur að slík vinnubrögð geti skapað leiða hjá 

starfsmönnum og því gert þá móttækilegri fyrir breyttu verklagi við innleiðingu á 

rafrænu skjalastjórnunarkerfi (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007a).  

Mikilvægt er að stjórnendur átti sig á þörfinni fyrir breytingar og að það er 

nauðsyn þess að innleiða rafrænt skjalastjórnunarkerfi. Jóhanna (2007b) bendir á að 

þörfin geti skapast bæði innan og utan skipulagsheildarinnar. Hún segir að innri 

þörfin sé tilkomin svo skipulagsheildin verði starfhæf og ytri kröfur geta snúið að því 
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að lagabreytingar hafi sett skiplagsheildum ákveðnar verklagsreglur á sviði 

skjalastjórnunar og því gert breytingarnar nauðsynlegar (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 

2007b).  

Í viðtölum við skjalastjóra bentu tveir viðmælenda á að hvatinn hafi verið lög og 

reglugerðir eða reglur og ferlar, þrír nefndu vitundarvakningu meðal stjórnenda eða 

nýja stjórnendur í skipulagsheild og þrír nefndu að hvatinn hefði verið úrelt 

skjalastjórnunarkerfi eða því hafði verið illa haldið við og kominn tími á að uppfæra 

kerfin. Aðrir voru ekki með skjalastjórnunarkerfi og voru því að byrja frá grunni.  

Í megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að helstu hvatarnir að 

innleiðingunni voru lög og reglugerðir, gæðamál og nýjar áherslur. Aðrir þættir sem 

voru tilgreindir voru þörf á kerfi til að skrá og halda utan um erindi, breytt rafrænt 

umhverfi, kerfisbreyting, krafa stjórnenda, frumkvæði frá skjalastjóra, 

endurskipulagning, sameining og sérhannað kerfi. 

Nauðsynlegt er að stjórnendur geri starfsfólki grein fyrir hvatanum að 

innleiðingunni og af hverju það er mikilvægt að fara í breytingarnar. Verði það gert 

er líklegra að starfsfólk verði virkara í þátttöku innleiðingarferilsins sem er svo aftur 

einn lykilþátta í að breytingarnar gangi vel fyrir sig.  

 

11.3 Umboð skjalastjóra til athafna í innleiðingarferlinu 

Í íslenskum staðli ÍST/ISO 15489:2001 (Staðlaráð, 2005) um upplýsingar og 

skjalfestingu skjalastjórnunar kemur fram að skilgreina þurfi ábyrgðarsvið og hver 

það er sem fari með boðvaldið. Talið er að þetta sé ein af grunnforsendum 

innleiðingar skjalastjórnunar innan skipulagsheilda. Mikilvægt er að öllum 

starfsmönnum innan skipulagsheilda sé gert þetta ljóst ásamt því hver beri ábyrgð á 

innleiðingunni og hver hafi vald til að taka ákvarðanir um myndun og föngun skjala. 

Staðallinn mælist til þess að þessi ábyrgð sé allra þ. á m. skjalastjóra, sérfræðinga í 

meðferð upplýsinga, framkvæmdastjóra, stjórnenda rekstrareininga, kerfisstjóra og 

annarra sem mynda skjöl innan skipulagsheildarinnar. Lögð er sérstök áhersla á að 

slík ábyrgð komi skýrt fram í starfslýsingum og öðrum fyrirmælum. Enn fremur 
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kveður staðallinn á um sérstaka forystuábyrgð og forsvarsaðila sem ætti að fela 

viðeigandi vald. Lögð er áhersla á að sérfræðingar í skjalastjórnun beri ábyrgð á 

öllum þáttum skjalastjórnunarinnar, þ. á m. hönnun, innleiðingu og viðhaldi 

skjalakerfa og aðgerða í þeim, einnig þjálfun notenda skjalakerfanna svo fremi sem 

það snertir vinnu þeirra.  Einnig eiga framkvæmdastjórar að bera ábyrgð og styðja 

við framkvæmd skjalastjórnunarstefnu. Kerfisstjórar eiga að tryggja að öll 

skjalfesting sé nákvæm, aðgengileg og auðlesin þegar á þarf að halda og gera á þær 

kröfur til starfsmanna að skjöl sem verða til í störfum þeirra séu nákvæm og heil 

(Staðlaráð Íslands, 2005).  

Viðmælendur rannsóknarinnar eru sammála um að skjalastjórar þurfa að hafa 

skýrt umboð til athafna í innleiðingarferlinu. Það eru nokkrir þættir sem tengjast 

þessari umboðsveitingu og skipta máli varðandi innleiðingarferlið s.s. staða 

skjalastjóra í skipuriti, aðgangur skjalastjóra að stjórnendum, að innleiðingin fái 

stuðning frá æðstu stjórnendum, almennir starfsmenn og millistjórnendur geri sér 

grein fyrir því að starf skjalastjóra byggist á mikilli sérfræðiþekkingu og á bak við 

starfið er oftast mikil menntun og reynsla. 

Í rannsókn Jóhönnu (2007a) kemur fram hversu mikilvægt það er fyrir skjalastjóra 

að taka þátt í þarfagreiningu, vali á kerfi, þróun og aðlögun kerfisins í 

innleiðingarferlinu (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007a).  

Í megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að í 63% tilvika hafði farið fram 

þarfagreining vegna innleiðingar á rafrænu skjalastjórnunarkerfi og aðeins rúmur 

helmingur þátttakenda eða 55,1% höfðu verið þátttakendur í þarfagreiningunni. Aftur 

á móti hafði tæpur helmingur eða 49,3% tekið þátt í valinu á rafræna 

skjalastjórnunarkerfinu.  

Í rannsókn Jóhönnu (2006) kemur fram að tölvunarfræðingar innan 

skipulagsheilda hafa oft afgerandi áhrif á val rafræna skjalastjórnunarkerfisins. 

Ákvörðunarvaldið liggur ekki hjá skjalastjórum þó þeir hafi verið spurðir ráða og 

tekið þátt í kröfulýsingu við val á kerfinu. Einnig kom í ljós í rannsókn Jóhönnu að 

gert hafi verið ráð fyrir því að tölvunarfræðingar önnuðust öll samskipti við 
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starfsfólk varðandi aðlögun kerfisins þrátt fyrir að þeir væru önnum kafnir í öðrum 

verkefnum og hefðu lítinn tíma til að styðja við innleiðinguna sjálfa og bregðast við 

tillögum notenda um aðlögun og breytingar á kerfinu. Jóhanna bendir á að allir 

skjalastjórar sem ræddi voru góðir fagmenn og höfðu mikla þekkingu og hefðu 

stjórnendur því mátt treysta þeim til leiðsagnar við innleiðingarferlið (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir, 2006).  

Í eigindlega hluta rannsóknarinnar benti einn viðmælandi á þennan þátt og nefndi 

hann að lokaákvörðunin um val á skjalastjórnunarkerfi hefði komið frá tölvudeildinni 

þrátt fyrir ráðleggingar skjalastjórans um annað.  

Samkvæmt þessu er nauðsynlegt að skjalastjóri fái fullt umboð til athafna þegar 

kemur að innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi, hann verði hafður með í ráðum 

varðandi val á kerfi og gerður ábyrgur fyrir innleiðingunni með fullum stuðningi 

æðstu stjórnenda. Í megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að þátttakendur 

töldu sig hafa umboð æðstu stjórnenda til athafna við innleiðinguna en fullyrðingin 

lenti á starfhæfu bili. 

Viðmælendum bar saman um að hlutverk skjalastjóra þurfi að vera skýrt og að 

stuðningur stjórnenda þurfi að vera af heilum hug, ekki bara í orði heldur einnig á 

borði. Þeir voru sammála um að hvatinn til að innleiða nýtt vinnulag þurfi að koma 

að ofan þ.e. frá æðstu stjórnendum eða í gegnum lög og reglugerðir. Sjö viðmælenda 

nefndu það að starfsmenn eigi ekki að hafa neitt annað val en að sýna öguð 

vinnubrögð, fara eftir verkferlum og þeim lögum og reglugerðum sem 

skipulagsheildin starfar eftir. 

Í viðtölunum kemur einnig skýrt fram að menntun skjalastjóra virðist skipta máli 

þegar kemur að umboðsveitingu þeirra og hvernig almennir starfsmenn horfa til 

stöðu þeirra innan skipulagsheildarinnar. Viðmælendur bentu á að þeim virtist oft 

menntun þeirra og hlutverk vanmetið og almennum starfsmönnum ekki gert ljóst 

með nægjanlega skýrum hætti til hvers væri ætlast af skjalastjórum. Samkvæmt 

þessu virtust starfsmenn ekki alltaf átta sig á að þarna væru á ferð háskólamenntaðir 

sérfræðingar með mikla þekkingu sem væru ráðnir til ábyrgðarmikilla starfa.  
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11.4 Stuðningur stjórnenda við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis 

Þeir skjalastjórar sem rætt var við voru sammála um að að til þess að innleiðing 

rafræns skjalastjórnunarkerfis verði árangursrík verði stjórnendur að styðja vel við 

breytingaferlið og sýna fordæmi og vera góð fyrirmynd. Ef stjórnendur tileinkuðu sér 

nýtt vinnulag gengi innleiðingin mun betur. Svo virtist sem stjórnendur áttuðu sig 

ekki nægilega vel á því að hér væri um ákveðið breytingaferli að ræða og 

innleiðingin kalli í raun á breytingastjórnun þar sem skjalastjórar gegna 

lykilhlutverki. Þegar innleiðingarferli er kynnt til sögunnar hefst ákveðið hlutlaust 

tímabil eins og Bridges (2003) talar um. Bridges (2003) bendir á að meðan á þessu 

hlutlausa tímabili stendur þá getur komið los á starfsmannahópinn, framleiðni getur 

minnkað og starfsmannavelta aukist. Eins og Lewin (1951) bendir á þá er mikilvægt 

að huga að þeim drifkröftum og hamlandi kröftum sem eru í umhverfinu og geta haft 

áhrif á innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis og afstöðu starfsmanna. 

Skjalastjórar ættu áður en út í innleiðingarferlið er farið að gera kraftagreiningu í 

anda Lewin. Viðmælendur nefndu að ekki væri nóg að sýna fordæmi og stuðning. 

Stjórnendur yrðu að átta sig á mikilvægi verkefnisins og hafa skilning á því. Í máli 

viðmælenda kom einnig skýrt fram að millistjórnendur gegndu lykilhlutverki í 

innleiðingarferlinu og með því að virkja þá gæti það skipt sköpum hvort innleiðingin 

heppnist eður ei. Í megindlega hluta rannsóknarinnar lendir fullyrðingin um stuðning 

millistjórnenda við breytingarnar á aðgerðabili 3,61.  

Kotter (1996) telur að ein helsta ástæða þess að breytingar mistakist sé að 

stjórnendur virðast oft halda áfram í breytingaferlinu án þess að koma á framfæri eða 

selja hugmyndina um mikilvægi breytinganna fyrir skipulagsheildina og skilja 

þannig starfsfólk eftir í lausu lofti. Hann bendir einnig á að algengt sé að farið sé 

framhjá einstökum þrepum, menn stytti sér leið og lendi því oft í ógöngum eða verði 

fyrir bakslagi. Aðaláskorun í breytingaferlinu er að breyta hegðun fólks. Kjarninn er 

hegðun fólksins sjálfs innan skipulagsheildarinnar.   
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Kotter og Cohen (2002) halda því fram að í gegnum tíðina hafi átta þrepa líkanið 

skilað miklum árangri. Lykillinn að árangri segja þeir Kotter og Cohen sé í raun 

hversu mikil áhersla sé á að höfða til tilfinninga fólks í breytingaferlinu. Þeir benda 

enn fremur á að menning, ferlar, sýn og stefna ásamt skipulagi séu mikilvægir þættir 

við innleiðingu breytinga en þó ekki eins mikilvægir og að ná fram breytingum á 

hegðun og atferli starfsmanna.  

Í þessari rannsókn kemur fram að skjalastjórar báru ekki fullt traust til æðstu 

stjórnenda til að viðhalda þeim breytingum sem innleiðing rafræns 

skjalastjórnunarkerfis fól í sér, en fullyrðingin lenti á aðgerðbili 3,55. Enn fremur 

kom fram að millistjórnendur sem oft gegna lykilhlutverki í breytingum (Sigríður 

Ásta Ásbjarnardóttir, 2009) studdu ekki mikið við bakið á breytingum en 72,2% 

skjalastjóra voru sammála eða mjög sammála þeirri fullyrðingu. Heldur fleiri 

skjalastjórar töldu sig hafa fullt umboð æðstu stjórnenda við innleiðinguna. Þrátt fyrir 

minna traust til æðstu stjórnenda þá sögðust 79% skjalastjóra að æðstu stjórnendur 

hafi stutt innleiðinguna og breytingaferlið.  

Í rannsókn Jóhönnu (2007b) kemur í ljós að það eru einkum þrír þættir sem hafa 

áhrif á það hvort innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi hafi gengið vel eða illa. 

Þessir þættir eru stuðningur æðstu stjórnenda, þátttaka skjalastjóra í verkefninu og 

fræðsla og þjálfun notenda. Þegar stjórnendur höfðu tekið virkan þátt í 

innleiðingarferlinu og notuðu sjálfir kerfið hafði innleiðingin gengið best og réði 

þessi þáttur úrslitum um árangur innleiðingarinnar. Þar sem stjórnendur tóku ekki 

þátt eða sýndu verkefninu lítinn áhuga var líklegt að innleiðingin gengi illa. Í 

megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að skjalastjórar höfðu ekki fengið 

næga þjálfun eða fræðslu fyrir innleiðingu kerfisins og stjórnendur sýndu ekki mikið 

frumkvæði eða voru fyrirmyndir við innleiðinguna (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 

2007b).  Nokkrar kannanir sem gerðar hafa verið í Bretlandi benda til þess að misvel 

hafi gengið að fá starfsfólk skipulagsheilda til að nota kerfin á árangursríkan hátt. Í 

rannsóknunum er bent á að með réttri innleiðingu, stuðningi stjórnenda, þátttöku 

notenda í þróun og aðlögun kerfisins og nægilegri fræðslu og kennslu í 
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innleiðingarferlinu verði til þess að skilvirkni í notkun kerfisins verður meiri 

(Gregory, 2005; Maguire, 2005).  

 

11.5 Helsta andstaða starfsmanna í breytingaferlinu 

Ein algengasta ástæða þess að illa gengur að innleiða breytingar er andstaða 

starfsmanna. Eitt af erfiðustu viðfangsefnum stjórnenda er að hrinda breytingum í 

framkvæmd og innleiða þær. Sérstaklega getur verið erfitt að breyta menningu 

skipulagsheilda og fá starfsmenn til að breyta hegðun sinni. Breyting vísar til margra 

þátta. Frá sjónarhóli einstaklings getur verið um breytta hegðun eða vinnulag að 

ræða. 

Cummings og Worley (2005) greina frá mismunandi ástæðum andstöðu 

einstaklinga í breytingum. Í fyrsta lagi er það andstaða einstaklingsins sjálfs, fólk 

hræðist breytingar. Það geta verið tæknileg andstaða þ.e. venja að nota gamla tækni, 

starfsmenn hræðast nýjungar og að þurfa að læra á nýja tækni og tól því tengdu. 

Andstaða getur einnig verið tengd valdi eða stöðu starfsmanna í skipuriti þ.e. 

breytingar sem ógna valdastöðu innan skipulagsheildarinnar. Fólk hræðist að vera 

fært til í starfi eða missa spón úr aski sínum við breytingarnar. Einnig benda þeir 

félagar á að fólk óttist breytingar sem rekja má til menningu, gilda, viðhorfa og 

væntinga starfsmanna. Einnig má rekja andstöðu til formgerðar þ.e. andstöðu innan 

og milli mismunandi deilda innan skipulagsheildar og skorts á upplýsingamiðlun.  

Martins og Fellenz (2010) gera grein fyrir ástæðum andstöðu einstaklinga innan 

skipulagsheildar. Dæmi um slíka andstöðu einstaklinga nefna þeir misskilning, 

ónógar upplýsingar, slæma fyrri reynslu af öðrum breytingum, heildarhagsmuni 

deilda, ógn við þekkingu, ógn við völd, ógn við stöðu, áfall við breytingar, ógn við 

frelsi og minna umboð til athafna, ógn við vana, óöryggi og varnarviðbrögð, ógn við 

að sleppa því sem fyrir er, lítla þolinmæði við breytingar, hræðslu við að gera mistök 

og loks að ávinningur er ekki sýnilegur.  
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Í spurningakönnuninni voru fjórar spurningar sem snéru að þessum þætti. Spurt 

var hvort breytingarnar hafi mætt andstöðu meðal starfsmanna innan 

skipulagsheildarinnar. Svarið lenti á aðgerðabili 3,18. Alls svöruðu 63 þessari 

spurningu og voru 31,7% sammála eða mjög sammála þessari fullyrðingu og 38% 

voru ósammála eða mjög ósammála.  

Þegar þátttakendur í spurningakönnuninni voru beðnir að taka afstöðu til 

fullyrðingarinnar hvort starfsmenn upplifðu innleiðinguna sem tækifæri frekar en 

ógnun lenti sú fullyrðing á aðgerðabili 3,22. Alls svöruðu 60 þessari fullyrðingu og 

sögðust 41,67% vera sammála eða mjög sammála þessari fullyrðingu. Einungis 20% 

voru ósammála eða mjög ósammála.  

Þriðja fullyrðingin sem gefur vísbendingu um afstöðu starfsmanna var á þá leið 

hvort viðbrögð starfsmanna væru jákvæð við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Fullyrðingin lenti einnig á aðgerðabili 3,15. Alls svöruðu 63 

þessari spurningu og voru 41,3% sammála eða mjög sammála þessari fullyrðingu og 

25,4% voru ósammála eða mjög ósammála fullyrðingunni. Að lokum svöruðu 59 því 

hvort starfsmönnum hafi verið gefinn kostur á að koma með tillögur við 

innleiðinguna. Alls voru 40 sammála eða mjög sammála því að svo hefði verið eða 

68%, 10 voru hvorki sammála né ósammála og 9 voru frekar eða mjög ósammála 

fullyrðingunni eða 15%.  

Sama var uppi á teningnum í máli viðmælenda. Þeir nefndu að andstaða 

starfsmanna við innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis hafi verið allmikil. Eldri 

starfsmenn, bæði í lífaldri og starfsaldri, sýndu meiri andstöðu. Helstu ástæður 

andstöðunnar voru þær að ekki hafði verið unnið í því að gera starfsmönnum 

nægilega ljóst hver tilgangurinn með innleiðingunni var. Starfsmenn gerðu sér ekki 

nægilega skýra grein fyrir skyldum sínum gagnvart lögum og reglugerðum þegar 

kom að rafrænu skjalahaldi. Enn fremur nefndu viðmælendur að algengt væri að 

starfsmenn teldu sig vita betur og allt væri í góðu lagi með gamla vinnulagið og 

engra breytinga þörf. Viðmælendur nefndu einnig að algengustu ástæður andstöðu 

starfsmanna mætti rekja til hræðslu við nýjungar, þekkingarskort, skort á sjálfstrausti 
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til að takast á við nýtt vinnulag og breytingar, hræðsla við nýja tækni, skort á 

upplýsingaflæði og vísbendingu um aukið vinnuálag. 

 

11.6 Að yfirvinna andstöðu starfsmanna 

Í máli skjalastjóranna kom fram að til að viðhalda breytingum yrðu yfirmenn að sýna 

öguð vinnubrögð og tryggja eftirfylgni. Þeir verða að átta sig á heildarmyndinni og 

það þurfi stöðugt að halda þeim við viðfangsefnið. Það kemur í hlut skjalastjórans að 

vera sífellt á tánum og vakandi yfir því að ákveðið verklag viðgangist. Innleiðing 

rafræns skjalastjórnunarkerfis er umfangsmikið breytingaferli sem fleiri en 

skjalastjórar þurfa að sinna. Skjalastjórarnir sem rætt var við sögðu það mjög 

mikilvægt að mynda bandalag í breytingunum við ákveðna tengiliði innan 

skipulagsheildarinnar sem gætu tekið við boltanum og stutt við innleiðingarferlið.  

William Bridges (2003) leggur áherslu á umbreytingaferlið. Þegar breytingin hefst 

þá lýkur ákveðnu tímabili og nýtt tímabil byrjar. Samhliða þessari umbreytingu 

verður til tímabil sem Bridges kallar hlutlausa tímabilið. Bridges greinir frá því að 

starfsmenn fari í gegnum breytingaferlið m.t.t. sálfræðilegra og tilfinningalegra þátta. 

Ferlið sé í raun ákveðið sálrænt ferli sem starfsmenn ganga í gegnum í þremur 

skrefum eða áföngum þegar staðið er frammi fyrir meiriháttar breytingum. Ef 

breytingar eiga að ganga upp þarf að huga vel að starfsmönnum á þessu tímabili. 

Bridges bendir á að nauðsynlegt sé að fara í gegnum öll þessi þrjú stig og það sé m.a. 

hlutverk stjórnenda að hjálpa starfsmönnum í gegnum þessa umbreytingu.  

Á fyrsta stiginu verða starfsmenn að átta sig á því að það sem var áður verður ekki 

lengur, þeir þurfa að sleppa ákveðnu taki. Starfsmenn verða að sleppa tökum á 

gömlum venjum, siðum og vinnuaðferðum. Hér á sér stað ákveðinn endir þar sem 

starfsfólk gerir sér ljóst að ákveðnu tímabili sé lokið og nýtt tímabil hefst. Mikilvægt 

er að gera starfsmönnum ljóst hvað þetta þýðir og hjálpa þeim að horfast í augu við 

það sem framundan er. Þennan hluta umbreytingaferilsins nefnir Bridges (2003) endi 

eða lok. Næsta stig er hlutlausa tímabilið. Á þessu tímabili myndast ákveðið 

millibilsástand, á milli þess sem var og þess sem mun koma. Gömlum aðferðum og 
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vinnulagi er kastað í burtu en hið nýja vinnulag hefur ekki enn náð að festast í sessi. 

Þetta tímabil einkennist af mikilli óvissu, starfsmannavelta eykst, veikindafjarvistir 

aukast og streita og álag eykst sem getur leitt til minnkandi framleiðni. Þetta ástand 

getur leitt til þess að upplýsingaleiðir verða óskýrar og forgangsröðun breytist. Á 

hlutlausa tímabilinu getur skipulagsheildin orðið berskjölduð fyrir utanaðkomandi 

ógnun. Loks þarf að huga að nýju upphafi. Þessu nýja upphafi er gjarnan fagnað af 

starfsmönnum. Þetta er tímabil skuldbindinga starfsmanna gagnvart þeim breytingum 

sem hafa verið innleiddar (Bridges, 2003). 

ADKAR líkanið (Hiatt, 2006) gerir ráð fyrir fimm grunnatriðum sem þurfa að 

vera í lagi svo að breytingar heppnist meðal starfsmanna og þ.m.t. skipulagsheilda. 

Líkanið hefur verið talið árangursríkt þar sem það er hannað með mannlegu hlið 

breytinganna að leiðarljósi. Hvert þrep í líkaninu er mikilvægt svo að starfsmenn séu 

færir um að taka þátt í breytingum. Mikilvægt er að fylgja hverju skrefi fyrir sig 

annars getur það haft þær afleiðingar að breytingar misheppnast. Líkaninu er ætlað 

að hjálpa þeim sem eru að ganga í gegnum miklar breytingar í skipulagsheildum, 

bæði í einkageiranum og opinbera geiranum. Hugmyndafræði líkansins gengur m.a. 

út á það að það eru ekki skipulagsheildir sem breytast heldur starfsfólkið sem þar 

vinnur (Hiatt, 2006). 

Jóhanna (2006) bendir á að einn mikilvægasti þátturinn í innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi sé að hafa starfsfólk með í ráðum og virkja það til þátttöku í 

innleiðingarferlinu.  Það verði til þess að það skilur ferlið betur og það dregur úr 

kvíða og óöryggi sem breytingarnar geta haft í för með sér. Notendur öðlast betri 

skilning og reynslu í breytingunum fái þeir að taka virkan þátt í breytingaferlinu, séu 

þeir hafðir með í ráðum. Jóhanna bendir einnig á að oft sé litið á að innleiðing á 

upplýsingakerfum s.s. rafrænu skjalastjórnunarkerfi séu eingöngu tæknilegs eðlis. 

Þar með mistakist oft að innleiða kerfið því ekki sé nægilegt tillit tekið til þarfa 

notenda og skipulagsheildarinnar.   

Viðmælendur nefndu að nokkrar leiðir væru færar til að yfirvinna andstöðu 

starfsmanna. Gera þyrfti sérstaka áætlun þar sem kæmi skýrt fram hver markmiðin 
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væru með innleiðingunni. Huga þyrfti sérstaklega að upplýsingamiðlun til 

starfsmanna allt innleiðingarferlið. Útbúa þyrfti sérstakar samskiptareglur þar sem 

starfsmönnum yrði gerð grein fyrir þeim erfiðleikum sem fylgt geta breytingum sem 

innleiðing rafræns skjalastjórnunarkerfis getur haft í för með sér. Viðmælendur töldu 

að mikilvægt væri að stilla öllum væntingum í hóf. Vandamál væru viðfangssefni 

sem allir stæðu frammi fyrir og þyrfti að leysa. Skjalastjórarnir sögðu að mikilvægt 

væri að virkja starfsmenn í innleiðingarferlinu, halda þeim upplýstum, skapa jákvætt 

andrúmsloft, hrífa starfsmenn með sér og halda reglulega upp á áfangasigra.  

Þrír viðmælenda bentu á hversu mikil markaðssetning hefði falist í því að taka að 

sér innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Í raun hafi þetta snúist um að 

markaðsetja sjálfan sig. og benda þeir á að því betur sem markaðssetnging hafi 

gengið því auðveldar hafi verið að fá fólk með sér í breytingarnar. Allir viðmælendur 

tóku undir það að þetta hafi snúist um að breyta hugarfari fólks.  

Í viðtölunum kom einnig fram að svo virtist sem ákveðni, jákvæðni, sýnileiki og 

karakter skjalastjóra hafi skipt máli við innleiðinguna og það að ná að hrífa fólk með 

sér í breytingaferlinu.  

Jóhanna (2005) bendir á að einn af þeim þáttum sem nota má til að taka á 

andstöðu starfsmanna sé umbun. Verðlauna þurfi það starfsfólk sem tekur fúslega 

þátt í breytingunum og temur sér breytt vinnulag á jákvæðan hátt. Án umbunar og 

hvatningar má reikna með að starfsfólk gefist upp við að tileinka sér breytingarnar. 

Við innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi er farið fram á töluverða breytingu á 

vinnulagi starfsfólks því er umbun og hvatning stjórnenda lykilþáttur í 

breytingaferlinu. Með því eru meiri líkur á að starfsfólkið taki þátt og tileinki sér ný 

vinnubrögð (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2005). 

Í megindlega hluta rannsóknarinnar kom fram að það hefði ekki verið haldið upp 

á áfangasigra þegar vissum áföngum hefði verið náð í innleiðingarferlinu. Þessi 

fullyrðing lenti á aðgerðabili og hafði lægsta meðaltalið eða 2,36. Breytingarnar 

mættu þó nokkurri andstöðu meðal starfsmanna en fullyrðingin lenti einnig á 
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aðgerðabili með meðaltalið 3,18. Viðbrögð starfsmanna voru ekki sérlega jákvæð við 

innleiðinguna en fullyrðingin lenti á aðgerðabili með meðaltalið 3,15.  

 

11.7 Staða skjalastjóra í skipuriti  

Viðmælendur voru allir sammála um að staða skjalastjóra í skipuriti skipti miklu 

máli varðandi það hvort innleiðingin verði árangursrík. Því ofar sem skjalastjórar eru 

í skipuriti og nær framkvæmda- eða forstjóra þá gekk innleiðingin betur fyrir sig. 

Sama gilti um það vald sem skjalastjórum var fengið í innleiðingarferlinu. Þeir töldu 

sig þurfa að fá ákveðið vald til að segja starfsfólki fyrir verkum. Það var mismunandi 

undir hvaða svið eða deildir skjalastjórar heyrðu. Allir viðmælendur töldu að þeir 

ættu að vera sem næst framkvæmdastjóra eða gæðastjóra skipulagsheildarinnar. Í 

þessu tilliti kemur á óvart að samkvæmt spurningakönnuninni kom í ljós að 

langflestir skjalastjórar tilheyrðu deildum eða sviðum sem snúa að fjármálum og 

rekstri eða 76%, 18% heyrðu undir þjónustudeild eða svið, 4% undir mannauðssvið 

og 2% tilheyrðu samskiptasviði. Önnur svið sem voru nefnd voru 

upplýsingatæknisvið, stjórnsýslusvið, skrifstofa framkvæmdastjóra eða forstjóra, 

gæðadeild, tæknideild, framleiðslusvið, regluvarsla, stefnumótunar- og þróunardeild 

og greiningardeild. Niðurstöðurnar benda til þess að eftir því sem sem 

skjalastjórarnir voru neðar í skipuriti því verr hafði innleiðingin gengið. Stuðningur 

stjórnenda virtist þynnast út eftir því sem neðar dróg. Þeir sem höfðu beinan aðgang 

að stjórnendum virtust hafa meiri völd, skýrara umboð til athafna og njóta meiri 

virðingar innan skipulagsheildarinnar. Staða skjalastjórans í skipuriti virðist skipta 

sköpum og því hærra og nær framkvæmdastjórn því betur gengur innleiðingin, 

breytingastjórnunin og skjalastýringin öll. 

Rannsóknir benda til (Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór Arnar og 

Sigurður Arnar Jónsson, 1995) að fyrirtæki sem leggja rækt við skipulag sitt og 

stjórnunarkerfi virðast betur undirbúin undir samkeppni en þau fyrirtæki sem 

vanrækja skipulagið. Skipulagið er það sem tengir saman hina ólíku starfsmenn, 
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ólíkar deildir og fyrirtækið allt við umhverfi sitt. Gott skipulag getur laðað það besta 

fram í starfsfólki.  

Í máli viðmælenda kom fram að aðgangur þeirra að stjórnendafundum virtist vera 

lykilþáttur í upplýsingamiðlun. Þannig væri hægt að virkja millistjórnendur sem 

samkvæmt viðmælendum var stór þáttur í velgengni innleiðingarinnar á rafræna 

skjalastjórnunarkerfinu. Með því að virkja þá í innleiðingarferlinu fékk verkefnið 

aukið vægi og þeir náðu að halda undirmönnum sínum upplýstum um framgang mála 

og styðja við breytt verklag. Í megindlega hluta rannsóknarinnar kemur fram að 

upplýsingamiðlun til starfsmanna hafi ekki verið nægilega virk, en sú fullyrðing lenti 

á aðgerðabili með meðaltalið 3,34. Skjalastjórarnir töldu að æðstu stjórnendur hafi 

stutt við innleiðinguna en fullyrðingin lenti á starfhæfu bili með meðaltalið 3,95. 

Rannsókn Jóhönnu (2007b) styður við þessar niðurstöður, hún komst að því að 

stuðningur stjórnenda hafi ráðið úrslitum um árangur innleiðingar á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi. Ef stjórnendur sýndu innleiðingunni lítinn áhuga var líklegt að 

innleiðingin tækist ekki sem skyldi. Aftur á móti í þeim tilvikum sem stjórnendur 

sýndu verkefninu stuðning, áhuga og tóku virkan þátt gekk innleiðingin best og 

hlutfall þeirra sem notuðu kerfið markvisst var hæst (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 

2007b).   
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12  Innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi út frá átta þrepa 

líkani Kotter 

Hægt er að taka saman niðurstöður þessarar rannsóknar og setja í samhengi við átta 

þrepa líka Kotter (1996). Þessi samantekt getur verið nokkurs konar leiðarljós eða 

gátlisti fyrir skjalastjóra sem standa frammi fyrir því verkefni að innleiða á 

árangursríkan hátt rafræn skjalastjórnunarkerfi.  

Tafla 12. Innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi út frá átta þrepa líkani Kotter (1996). 

1. Skynja þörfina fyrir breytingar: 

Hér þarf að gera grein fyrir því af hverju er verið að fara í innleiðingarferli. Hjálpa þarf 

starfsfólki að skilja og sjá þörf fyrir breytingar og mikilvægi þess að bregðast skjótt við og taka 

þátt. Hvetja þarf starfsfólk áfram í breytingaferlinu. Gera starfmönnum grein fyrir hvatanum 

hvort sem það eru lög og reglugerðir, innri eða ytri þættir eða annað sem kallar á breytingarnar 

og að breytingin sé óhjákvæmileg. 

2. Mynda leiðbeinandi bandalag sem drífur beytingarnar áfram:  

Mynda þarf sterkan hóp sem leiðir breytingarnar. Nauðsynlegt er að stofna stýrihóp eða 

innleiðingateymi, öfluga liðsheild sem hefur þekkingu og áhuga. Einstaklingarnir þurfa að vera 

með rétt hugarfar, leiðtogahæfileika, samskiptahæfni, hafa umboð til athafna til að hrinda 

beytingum í framkvæmd og skynja og skilja þörfina fyrir innleiðingunni. Á þessu stigi er 

mikilvægt að búa til samskiptareglur þar sem þátttakendur sammælast um að tala ekki verkefnið 

niður og vera jákvæðir í garð innleiðingarinnar.  

3. Skapa skýra framtíðarsýn og markmið: 

Virkja þarf starfsmenn í breytingaferlinu til að móta nýtt verklag. Þeir þurfa að gera sér grein 

fyrir því hver eru markmiðin og hvernig innleiðingin og breytingin mun skapa nýja framtíð fyrir 

skipulagsheildina og starfsfólkið allt. Hér þurfa skjalastjórar að tryggja stuðning stjórnenda í 

innleiðingarferlinu. Festa þarf framtíðarsýnina og markmiðin í skjalastefnu 

skipulagsheildarinnar.   

4. Miðla breytingasýninni: 

Gera þarf starfsfólki ljóst hver framtíðarsýnin er og með skýrari sýn eru meiri líkur á að 

innleiðingin og breytingin gangi eftir. Miðla þarf breytingasýninni til starfsmanna á skýran og 

einfaldan hátt. Halda starfsfólki upplýstu um innleiðingarferlið og framgang innleiðingarinnar á 

hverjum tíma. Í þessu þrepi gegnir skjalastjóri lykilhlutverki og hann þarf að tryggja stuðning 

stjórnenda til að miðla breytingasýninni. Skjalastjóri þarf að hafa í huga æskilega eiginleika s.s. 

drift, jákvæðni, vera sýnilegur og geta hrifið aðra með sér.  

5. Virkja starfsfólkið í breytingum og tryggja víðtækt umboð til athafna: 

Nauðsynlegt er að virkja starfsfólk í innleiðingarferlinu og breytingunum. Á meðan verið er að 

innleiða nýjar breytingar þarf að fyrirbyggja og sigrast á hindrunum. Hafa þarf í huga venjur og 

siði. Hvetja þarf starfsmenn til stuðnings við nýtt vinnulag og jákvæðra athafna. 
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6. Búa til og fagna áfangasigrum: 

Skapa þarf tækifæri til þess að halda upp á áfangasigra í innleiðingarferlinu og á leiðinni að 

nýrri framtíðarsýn, breyttu vinnulagi og settum markmiðum eins fljótt og auðið er. Fagna þarf 

hverjum þeim áfanga sem hefst með innleiðingunni. Hér er gott að umbuna starfsmönnum fyrir 

vel unnin störf og fagna með skýrum hætti svo hvatinn að faglegum vinnubrögðum myndist.  

7. Meta þarf árangur, móta nýjar breytingar og nýta ávinning til enn meiri breytinga: 

Hafa þarf í huga að innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi er langhlaup. Það má ekki sofna 

á verðinum og það er auðvelt að fara í gamla farið aftur. Stöðugt þarf að vinna í því að viðhalda 

breytingum, festa þær í sessi og byggja ofan á þær. Nauðsynlegt er að meta árangur og koma á 

mælingum um notkun kerfisins og virkja starfsmenn til þátttöku. 

8. Festa þarf breytingarnar í menningunni: 

Að lokum þarf að skapa nýja siði, venjur og viðhorf. Halda þarf í nýja hegðun þangað til að nýtt 

atferli og vinnulag er orðið að veruleika og komið í staðinn fyrir gamlar venjur. Nýjar aðferðir 

eru lengi að öðlast sess og hætta er á að starfsmenn taki upp gamalt vinnulag. Því er 

nauðsynlegt að  innleiða nýjar aðferðir, nýja ferla, ný viðhorf og nýjar venjur og segja má að 

innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi sé ekki lokið fyrr en kominn er samþykktur 

gæðaferill um verklagið.  
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13  Lokaorð  

Í fyrsta kafla rannsóknarinnar var fjallað á fræðilegan hátt um skjöl, 

skjalastjórnun, lagalegt umhverfi skjalastjórnunar ásamt breytingum og 

breytingastjórnun. Rætt var ítarlega um nálganir fræðimanna á breytingum og 

breytingastjórnun og gerð grein fyrir kenningum þeirra. Í köflum fjögur til níu var 

gerð grein fyrir framkvæmd rannsóknarinnar og eigindlega aðferðafræði hluta 

hennar. Í kafla tíu var gerð grein fyrir megindlega hluta rannsóknarinnar. Teknar 

voru saman niðurstöður og settar fram á myndrænan hátt með töflum og myndum. 

Leitast var við að nota lýsandi tölfræði til stuðnings eigindlega hluta 

rannsóknarinnar. Að lokum voru umræður og samantekt.  

Markmið rannsóknarinnar var að veita innsýn í hlutverk og þátttöku skjalastjóra í 

því breytingaferli sem innleiðing rafræns skjalastjórnunarkerfis er.  

Stjórnendur gera sér í auknum mæli grein fyrir mikilvægi þess að koma á 

upplýsinga- og skjalastjórnun. Ríkari kröfur eru gerðar í lögum og reglugerðum um 

skjalastjórnun innan skipulagsheilda. Markviss stýring skjala innan skipulagheilda er 

nauðsynlegur þáttur í rekstri þeirra. 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru helstar þær að innleiðing rafræns 

skjalastjórnunarkerfis innan skipulagsheildar getur talist meiriháttar breyting. Fræði 

breytingastjórnunar eiga vel við þegar farið er í innleiðingu á rafrænu 

skjalastjórnunarkerfi. Til þess að innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi takist vel 

er mikilvægt að hafa starfsmenn með menntun og þekkingu á sviði skjalastjórnunar, 

hafi skýrt umboð og stuðning stjórnenda til verksins. Staða skjalastjóra í skipuriti 

getur skipt máli og mikilvægt er fyrir stjórnendur að átta sig á því að skipulagið er 

það sem tengir saman hina ólíku starfsmenn, ólíkar deildir og fyrirtækið allt við 

umhverfi innra og ytra sitt.  

Gera þarf starfsfólki grein fyrir mikilvægi innleiðingarinnar og hlutverki 

skjalstjórans í innleiðingarferlinu. 
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Segja má að skjalastjóri sé í raun breytingastjóri í innleiðingarferlinu. Mikilvægt 

er að skjalastjóri þekki vel til laga og reglugerða og þeim sé fylgt og starfsmönnum 

sé gert ljóst um mikilvægi þessa þáttar í störfum sínum. Breytingar og innleiðing á 

rafrænu skjalastjórnunarkerfi getur eins og þessi rannsókn hefur sýnt reynst 

starfsfólki erfið. Miklu máli skiptir hvernig staðið er að þeim breytingum svo að vel 

megi fara. Mikilvægt er að yfirstjórn styðji við breytingaferlið og gangi á undan með 

góðu fordæmi. Breytingar sem þessar geta haft mikil áhrif á starfsmenn 

skipulagsheildar þar sem verið er að breyta vinnulagi og viðteknum venjum í 

starfsháttum fólks. Ekki er óalgengt að ákveðin andstaða myndist við breytingar sem 

þessar og því nauðsynlegt að nýta sér fræði breytingastjórnunar til þess að mæta 

þeirri andstöðu.  

Rannsókn þessi getur nýst þeim sem eiga eftir að taka þátt í innleiðingu á rafrænu 

skjalstjórnunarkerfi þar sem bæði fræði og aðferðir breytingastjórnunar getur gagnast 

vel í slíkri innleiðingu. Sem starfandi skjalastjóri og eftir að hafa tekið þátt í 

innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkefi innan skipulagheildar hefur þetta 

rannsóknarferli verið mjög lærdómsríkt. Það var áhugvert að sjá hversu mikill 

samhljómur var með viðmælendum mínum og reynslu minni af innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis. Það má með sanni segja að maður hafi stöðugt verið að 

markaðssetja sjálfan sig gagnvart stjórnendum og starfsmönnum á síðustu árum.  
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Viðauki I: ADKAR verkefni   

 

ADKAR verkefni 

 

Hverju þarf að breyta á þínum vinnustað? – lýstu í stuttu máli einhverri 

breytingu sem þú telur mikilvægt að komi til framkvæmda. 

1. Hversu meðvitaðir eru stjórnendur um þörfina (vitneskja) fyrir þessari 

breytingu? 

Hverjar eru helstu ástæður þess að þessi breyting er nauðsynleg? 

Farðu yfir þessar ástæður og spurðu sjálfan þig að hve miklu marki stjórnendur 

eru meðvitaðir um þetta atriði. Gefðu þessum þætti einkunn á bilinu 1-5 þ.e.a.s. 

1 er mjög lítil meðvitund um þörf og 5 mjög mikil meðvitund um þörf. 

 

2. Hversu nauðsynleg er þessi breyting fyrir vinnuumhverfi þitt? 

Listaðu upp alla þá þætti eða afleiðingar (góðar eða slæmar) sem þessi breyting 

getur haft í för með sér. 

Farðu yfir þessa þætti – hvaða þættir telur þú að styðji breytingarnar og af 

hverju? 

Gefðu þessum þætti einkunn á bilinu 1-5 þ.e.a.s. 1 er mjög lítil nauðsyn og 5 

mjög mikil nauðsyn.   

 

3. Skrifaðu upp þá kunnáttu og þekkingu sem er nauðsynlegt að hafa til þess að 

breytingin gangi eftir, á meðan breytingin gengur yfir og þegar hún er yfirstaðin.  

Farðu yfir þessa þætti og kannaðu hvort sú kunnátta og þekking sem þarf til 

breytinganna sé til staðar. Þarf að þjálfa eða fræða? – þá hverja og hvernig? 
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Gefðu þessum þætti einkunn á bilinu 1-5 þ.e.a.s. 1 er mjög lítil kunnátta og 

þekking  og 5 mjög mikil kunnátta og þekking. 

 

4. Hæfni, með því að skoða kunnáttu og þekkinguna hér að framan, skaltu meta 

hæfileika þess/þeirra sem munu vinna eftir nýju og breyttu fyrirkomulagi. Eru 

einhverjar hindranir – þröskuldar? 

Að hve miklu marki hafa þeir/þessi hæfnina til þess að innleiða nýja þekkingu, 

kunnáttu, hegðun eða verklag. 

Gefðu þessum þætti einkunn á bilinu 1-5 þ.e.a.s. 1 er mjög lítil hæfni  og 5 mjög 

mikil hæfni 

 

5. Styrkingarþættir, skrifaðu upp þá þætti í vinnuumhverfinu sem þú telur að 

muni hjálpa til við að viðhalda þessari breytingu. Eru nægilega miklir hvatar 

(umbun) til staðar? Eða er of mikið af hamlandi kröftum? 

Að hve miklu leyti eru styrkingarþættir til staðar sem styðja við breytinguna og 

viðhalda henni. 

Gefðu þessum þætti einkunn á bilinu 1-5 þ.e.a.s. 1 er mjög fáir styrkingarþættir 

og 5 mjög margir styrkingarþættir. 
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Viðauki II: Spurningakönnun 

Skjalastjóri sem breytingastjóri við innleiðingu á rafrænu  

skjalastjórnunarkerfi.  

 

Til þátttakenda 

  

Rannsóknin er hluti af lokaverkefni mínu í MA námi í bókasafns- og  

upplýsingafræði, rannsóknarnámi í upplýsinga- og skjalastjórn og rafrænum  

samskiptum hjá skipulagsheildum. Tilgangur rannsóknarinnar er að fá fram  

upplýsingar um hlutverk skjalastjóra sem breytingastjóra í innleiðingarferli  

rafrænna skjalastjórnunarkerfa. Leiðbeinandi er dr. Jóhanna Gunnlaugsdóttir,  

prófessor. 

  

Í þessum spurningalista eru nokkrar spurningar sem þú ert beðin/nn um að svara.  

Ég bið þig um að svara þeim öllum eftir bestu getu.  Mér þætti vænt um að þú  

myndir gefa þér tíma til að svara og taka þátt í þessari könnun. 

  

Við flestum spurningum eru nokkrir svarmöguleikar. Rannsóknin er nafnlaus og 

því koma svör þín hvergi fram undir nafni. Gögnum verður eytt að rannsókn 

lokinni.  

Ef einhverjar spurningar vakna eða frekari upplýsinga er þörf er hægt að ná í  

mig í síma 820-1734. 

  

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

 

Magnea Davíðsdóttir  

Meistaranemi við Háskóla Íslands 

  

Það eru 43 spurningar í þessari könnun 
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Skjalastjórnun  

 

 

1. Hver er starfstitill þinn í núverandi starfi?  _________  

 

2. Hver eru helstu verkefnin/viðfangsefnin sem falla undir þitt verksvið?   

Vinsamlegast veldu allt sem við á: 

□ Skjalastýring  

□ Fundir  

□ Almenn ritarastörf  

□ Kennsla  

□ Skýrslugerð  

□ Gæðamál  

□ Annað: ______________ 

  

3. Hafðir þú gegnt öðru starfi eða störfum innan þessa fyrirtækis/stofnunar 

áður en þú tókst við núverandi starfi?   
Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

□ Ef já, hvaða starfi? ______________ 

 

4. Hversu lengi hefur þú starfað við skjalastjórn?   

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Minna en 1 ár  

□ 1 - 3 ár  

□ 4 - 6 ár  

□ 7 - 9 ár  

□ 10 - 12 ár  

□ 13 - 15 ár  

□ 16 ár eða meira  

□ Annað _______________ 

 

5. Hver er starfsaldur þinn í núverandi starfi innan fyrirtækis/stofnunar?  

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Minna en 1 ár  

□ 1 - 3 ár  

□ 4 - 6 ár  

□ 7 - 9 ár  

□ 10 - 12 ár  

□ 13 - 15 ár  

□ 16 ár eða meira  

□ Annað __________ 
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6. Hvað kallast sú deild eða svið er starf þitt fellur undir? 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Fjármáladeild/svið  

□ Rekstrardeild/svið  

□ Mannauðsdeild/svið  

□ Þjónustudeild/svið  

□ Samskiptadeild/svið  

□ Lögfræðideild/svið  

□ Annað _________ 

    

7. Hefur þú mannaforráð?   

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

□ Ef já, tilgreindu hversu margir eru undir þinni stjórn. _____________ 

 

Viðhorfsspurningar 

Taktu afstöðu til eftirfarandi fullyrðinga. Hversu sammála eða ósammála ertu  

eftirfarandi fullyrðingum. 

 

8. Ég tel miðað við þau verkefni sem falla undir verksvið mitt, að ég hefði 

e.t.v. þurft á meiri menntun á sviði skjalastjórnunar að halda? 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

9. Starf skjalastjóra er metið að verðleikum af stjórnendum á mínum 

vinnustað. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

10. Starf skjalastjóra er metið að verðleikum af almennum starfsmönnum? 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 
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□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

11. Á heildina litið er ég ánægð/ur í starfi mínu. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

12. Á heildina litið líður mér vel í starfinu. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

13. Mér finnst ég hafa næga yfirsýn fyrir alla þá þætti sem starfið krefst af 

mér.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

14. Mér finnst ég hafa góð tök á starfi mínu. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála  

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  
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15. Ég hef mikil áhrif á það hvernig starf mitt er unnið. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

Innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi  

 

Hér koma spurningar er varða innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi. Ef svar  

við spurningu 16 er nei, má fara beint í bakgrunnsspurningar og klára könnunina.  

 

16. Hefur þú tekið þátt í innleiðingu á rafrænu skjalastjórnunarkerfi? 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□  Já  

□ Nei  

 

17. Hver var hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis? 

Vinsamlegast veldu allt sem við á: 

□ Lög og reglugerðir  

□ Staðlar  

□ Gæðamál  

□ Nýjir stjórnendur  

□ Nýjar árherslur  

□ Annað: ________ 

 

18. Fór fram þarfagreining vegna innleiðingar á rafræna 

skjalastjórnunarkerfinu? 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

□ Veit ekki  

□ Annað_______  

 

19. Tókstu þátt í þarfagreiningunni vegna innleiðingar á rafræna  

skjalastjórnunarkerfinu? 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

□ Veit ekki  

□ Annað ________ 
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20.  Tókstu þátt í vali  á rafræna skjalastjórnunarkerfinu? 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

□ Veit ekki  

□ Annað  

 

Innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi  

Taktu afstöðu til eftirfarandi fullyrðinga. Hversu sammála eða ósammála ertu  

eftirfarandi fullyrðingum. 

 

21. Markmiðin að baki innleiðingunni voru skýr í upphafi.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

22. Við innleiðinguna, fór af stað skipulagt breytingaferli.   

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

23. Hlutverk mitt var mjög skýrt við innleiðinguna á  rafrænu  

skjalastjórnunarkerfi.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

24. Ég hafði yfirumsjón með innleiðingunni.   

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 
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□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

25. Ég var mjög vel undirbúin/n til að takast á við innleiðinguna.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

26. Ég hafði fengið næga þjálfun eða fræðslu fyrir innleiðingu kerfisins.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

27. Það var skipaður breytingastjóri eða breytingateymi áður en innleiðingin 

hófst.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

 

28. Viðbrögð starfsmanna voru jákvæð við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  
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29. Breytingarnar mættu andstöðu meðal starfsmanna innan 

skipulagsheildarinnar. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

30.  Starfsmenn upplifðu innleiðinguna sem tækifæri frekar en ógnun. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

31.  Haldið var upp á sigra þegar vissum áföngum var náð við innleiðinguna. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

32. Upplýsingamiðlun til starfsmanna var virk og þeim haldið upplýstum um  

innleiðingarferlið. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála  

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  
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33. Starfsmönnum var gefinn kostur á að koma með tillögur varðandi 

einstaka þætti í innleiðingarferlinu. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við 

 

34. Æðstu stjórnendur studdu við innleiðinguna og breytingaferlið.   

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

35. Stjórnendur sýndu frumkvæði og voru fyrirmyndir við innleiðinguna. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

36. Millistjórnendur studdu breytinguna. 

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

37. Ég treysti æðstu stjórnendum til að viðhalda þeim breytingum sem 

innleiðing á rafrænu skjalastjórnunarkerfi felur í sér.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 
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□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

38. Ég hafði fullt umboð æðstu stjórnenda við innleiðinguna.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

39. Ég tel að innleiðingin á rafrænu skjalastjórnunarkerfi hafi heppnast vel.  

Vinsamlegast veldu viðeigandi svar fyrir hvert atriði: 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki sammála né ósammála 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Veit ekki/Á ekki við  

 

Bakgrunnsspurningar 

 

Hér koma nokkrar bakgrunnspurningar sem notaðar verða við úrvinnslu  

rannsóknarinnar.   

 

40. Kyn 

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Kvenkyn  

□ Karlkyn  

 

41. Hver er aldur þinn?   

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Yngri en 25 ára  

□ 26 - 30 ára  

□ 31 - 35 ára  

□ 36 - 40 ára  

□ 41 - 45 ára  

□ 46 - 50 ára  

□ 51 - 55 ára  

□ Eldri en 56 ára  
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42. Hvaða formlegri menntun hefur þú lokið?  

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Gagnfræða-/verslunar- eða samvinnuskólapróf  

□ Stúdentspróf  

□ BA gráða  

□ BS gráða  

□ MA gráða  

□ MS gráða  

□ Doktorsgráða (Phd)  

□ Ekkert af ofangreindu  

□ Annað  ______  

 

43. Hefur þú lokið háskólagráðu,  MA, MS eða sambærilegri háskólagráðu á  

sviði skjalastjórnunar?   

Vinsamlegast veldu aðeins eitt af eftirfarandi: 

□ Já  

□ Nei  

 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna 

 

Ljúka við könnunina 

Þakka þér fyrir að ljúka þessari könnun 
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Viðauki III: Helstu verkefni, menntunar- og hæfniskröfur sem 

gerðar eru til skjalastjóra og birtast í atvinnuauglýsingum  

 

Tafla 1. Helstu verkefni, menntunar- og hæfniskröfur sem gerðar eru til skjalastjóra og birtast í 

atvinnuauglýsingum.  

 

Starf Skipulagsheild  Ár  

Sérfræðingur í skjalavörslu  Embætti landlæknis 2013 

Sérfræðingur í skjalastjórnun Actavis 2013 

Skjalastjóri og aðstoðarmaður forstjóra HS Orka 2013 

Skjalastjóri Motus 2013 

Skjalastjóri Garðabær 2012 

Skjalastjóri Íbúðalánasjóður 2012 

Skjalastjóri Orkuveita Reykjavíkur 2012 

Skjalastjóri Landsnet 2012 

Bókasafns- og upplýsingafræðingur Innanríkisráðuneytið 2011 

Skjalastjóri Alþingi 2010 

Skjalastjóri Fiskistofa 2010 

Skjalastjóri Alþingi 2008 

Skjalastjóri RANNÍS 2008 

Skjalastjóri - umsjón heimasíðu Ísafjarðarbær 2008 

Skjalastjóri Tollstjórinn í Reykjavík 2007 

Skjalastjóri SPRON 2007 

Skjalastjóri Mosfellsbær 2007 

Skjalastjóri Hafnarfjarðarbær 2006 

Skjalastjóri Kópavogsbær 2005 

Skjalastjóri Akureyrarbær 2001 
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Viðauki IV: Viðtalsrammi  

 

Viðtalsrammi fyrir skjalastjóra – Viðmiðunarrammi. 

Lýsing á rannsókn. 

Í þessari rannsókn verður þáttur skjalastjóra sem breytingastjóra skoðaður sem og 

hlutverk skjalastjóra við innleiðingu rafrænna skjalastjórnunarkerfa. Skjalastjóri er 

háður því hversu virkir starfsmenn eru við slíka innleiðingu. Nauðsynlegt er að virkja 

starfsmenn til þátttöku, halda starfsfólki upplýstu á innleiðingatímanum og tryggja að 

sem flestir séu sáttir við breytingarnar. Sérstaklega er áhugavert að skoða  þennan 

þátt með hliðsjón af almennu hlutverki skjalastjóra innan skipulagsheildar.  

 

Inngangur – Upphaf viðtals  

Kynna sig og rannsóknina, gera grein fyrir trúnaði, nafnleynd, tímalengd viðtals, 

afhenda upplýsingablað, biðja fólk að skrifa undir samþykkisyfirlýsingu og afla 

leyfis til að taka upp viðtalið.  

 

1.  Núverandi starf   

Hver  er menntun, starfsheiti og hversu lengi hefur viðkomandi gengt starfinu?  

Almenn reynsla í þátttöku í breytingum?  

 

   2.  Hvati og aðdragandi að breytingum 

 Hver var hvatinn að innleiðingu rafræns skjalastjórnunarkerfis?  

 Innri eða ytri þættir, s.s. lög, reglugerðir.  

 Fór fram þarfagreining vegna innleiðingarinnar á skjalastjórnunarkerfinu?  

 Voru markmiðin að baki innleiðingunni skýr í upphafi?  

 Við innleiðinguna, fór af stað skipulagt breytingaferli?  

 Hvert var hlutverk skjalastjóra við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis?  

 Hvernig undirbjó viðmælandi sig fyrir innleiðinguna?  

 Fékk viðmælandi þjálfun eða fræðslu fyrir innleiðingu kerfisins?  

 Frá hverjum ?  
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 Var skipaður breytingastjóri eða breytingateymi áður en innleiðingin 

hófst? 

 

Andstaða starfsmanna  

(Algengasta ástæða þess að breytingar ganga ekki eftir innan skipulagsheilda 

má rekja til andstöðu starfsmanna (Cummings  og Worley,  2005)) 

 Hver voru viðbrögð starfsmanna við innleiðingu rafræns 

skjalastjórnunarkerfis?   

 Fannst þér breytingarnar mæta andstöðu innan skipulagsheildarinnar?   

 Ef já, í hverju fólst andstaðan?  

 Ef andstaða myndaðist hvernig var tekið á henni?   

 Telur þú að starfsmenn hafi upplifað innleiðinguna sem tækifæri frekar en 

ógnun? (kenna gömlum hundi að sitja)  

 

  4.  Miðlun upplýsinga  

 Hvernig var staðið á miðlun upplýsinga til starfsmanna á meðan innleiðingu 

stóð?  

 Var haldið uppá sigra þegar áföngum var náð við innleiðinguna?   

 Hvernig og á hvaða tímapunkti?  

 Hvaða eiginleika þarf skjalastjóri að hafa (búa yfir) svo innleiðingin takist?  

 Hvað finnst viðmælanda skipta mestu máli við innleiðinguna svo hún gangi 

vel fyrir sig?  

 Hvernig tókust breytingarnar?  

 Ef ferlið yrði endurtekið, hvað myndir þú gera öðruvísi?  

 Hvernig telur þú að eigi að haga upplýsingamiðlun til starfsmanna í 

innleiðingarferlinu (tölvupóstur, fundir, innra net og fl.) 

 

5.   Stuðningur stjórnenda  

Kotter og Schlesinger (1979) settu fram sex leiðir sem stjórnendur geta nýtt 

sér til þess að yfirvinna andstöðu starfsmanna við breytingar þ.e. fræðsla, 

þátttaka, leiðbeiningar, samningar, ráðskast með starfsmenn og loks þvinga 

fram breytingar). 

 

 Hversu mikilvægt er að fá stuðning æðstu stjórnenda við innleiðinguna og 

breytingaferlið?   

 Var sá stuðningur til staðar og í hverju fólst hann?  

 Studdu millistjórnendur breytinguna?  

 Treystir þú æðstu stjórnendum til að viðhalda breytingunni?   
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Lok viðtals  

Enda á að spyrja viðmælanda hvort það sé eitthvað sem henni/honum liggi á 

hjarta og vilji bæta við.  

 Hefur gleymst að spyrja um eitthvað mikilvægt?  

 Ítreka og minna á trúnað og nafnleynd. 

 Biðja um leyfi til að hafa samband aftur ef eitthvað kemur upp eða hefur 

gleymst.  

 Þakka fyrir viðtalið.  


