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Útdráttur  

Í þessu lokaverkefni verður greint frá eigindlegri tilviksrannsókn. Markmið rannsóknar-

innar var að kanna áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun viðkomandi 

ráðuneyta og jafnframt hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferlinu. Til að auka 

réttmæti rannsóknarinnar var stuðst við þríprófun. Tekin voru hálfstöðluð 

einstaklingsviðtöl við átta starfsmenn þriggja ráðuneyta, þátttökuathuganir voru 

framkvæmdar á skjalasöfnum ráðuneytanna og fyrirliggjandi upplýsinga um samrunana 

aflað. Helstu áhrif samruna á skjalamál og þekkingarstjórnun ráðuneytanna voru aukin 

áhersla á gæða- og mannauðsstjórnun. Við samrunana gafst tækifæri til endurskoðunar á 

verklagsreglum ráðuneytanna. Helstu áskoranir voru ólík vinnumenningu og verklag innan 

ráðuneytanna sem sameinuðust. Þau úrræði sem mest voru nýtt til þekkingarstjórnunar 

voru gæðastjórnun og hugmyndafræðin um besta verklagið, ásamt hópvinnu við gerð 

nýrra verklagsreglna. Bæði skráningarnálgun og persónuleg nálgun voru nýtt í hópvinnu. 

Hópvinnunni var lýst sem þekkingarferli í fjórum stigum. 
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Abstract 

This is a qualitative case study. The purpose of the study is to investigate the influence of 

the mergers regarding records management and knowledge management within the 

ministeries, as well as the conduct of knowledge management in the process. Data was 

collected through semi-structured interviews with eight members of staff from the three 

ministeries and participant observation at the archives of the ministeries and existing 

information on the mergers was collected. In addition, in order to increase the valitidy of 

the research, triangulation was applied. The main effect of the mergers on records 

management and knowledge management was an increased emphasis on quality 

management and human resource management. The mergers offered an opportunity to 

evaluate the ministeries’ work procedures. The main challenges were the different work 

culture and work procedures within the ministeries that merged. The methods that were 

mostly used in regard to knowledge management were the use of quality management 

and the best practice ideology as well as group work in making new work procedures. The 

codification strategy and the personalization strategy were both used in the group work. 

The group work was described as a knowledge process in four stages. 
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Formáli 

Lokaverkefni þetta í meistaranámi í opinberri stjórnsýslu er 30 ECTS eininga rannsóknar-

verkefni. Verkefnið greinir frá eigindlegri rannsókn á áhrifum samruna ráðuneyta á 

skjalamál og þekkingarstjórnun viðkomandi ráðuneyta og hvernig þekkingarstjórnun var 

háttað í samrunaferlinu. Leiðbeinandi við verkefnið var dr. Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 

prófessor í upplýsinga- og skjalastjórn og rafrænum samskiptum. Kann ég Jóhönnu 

hjartanlegar þakkir fyrir hvatningu og frábæra leiðsögn. Ráðuneytisstjórum viðkomandi 

ráðuneyta þakka ég fyrir að gefa leyfi sitt til rannsóknarinnar. Viðmælendur í viðtals-

rannsókninni og þátttökuathugunum eiga miklar þakkir skildar fyrir framlag þeirra til 

rannsóknarinnar. Án áhuga þessa starfsfólks ráðuneytanna hefði rannsóknin ekki orðið að 

veruleika. Ómari H. Kristmundssyni þakka ég fyrir leiðsögn við gerð rannsóknarsniðs. 

Guðlaugu Kjartansdóttur, Margréti Guðlaugsdóttur og Eyrúnu Ý. Tryggvadóttur þakka ég 

yfirlestur verkefnisins. Mínum nánustu; Víði, Knúti Karli og Ásgrími Daníel þakka ég 

hvatninguna og þolinmæðina meðan á náminu stóð. 
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              Laufey Ásgrímsdóttir 
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1 Inngangur 

Í þessu lokaverkefni í meistaranámi í opinberri stjórnsýslu verður greint frá eigindlegri 

rannsókn. Rannsökuð voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun hjá 

viðkomandi ráðuneytum og hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferlinu. 

Bakgrunnur rannsóknarinnar er sameining ráðuneyta á tímabilinu 2008-2011. Í 

júní 2007 voru samþykkt á Alþingi lög nr. 109/2007 um breytingar á lögum nr. 73/1969 

um Stjórnarráð Íslands. Með þeim lögum voru lögð niður eigin starfsheiti og lögbundin 

starfssvið sjávarútvegsráðuneytisins og landbúnaðarráðuneytisins. Þess í stað var stofnað 

nýtt ráðuneyti; sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneyti. Lögin tóku gildi frá og með 1. 

janúar 2008. Í september 2012 sameinuðust síðan sjávarútvegs- og landbúnaðar-

ráðuneytið efnahags- og viðskiptaráðuneyti og iðnaðarráðuneyti (Atvinnuvega- og 

nýsköpunarráðuneytið, 2013a).  

Í samstarfslýsingu ríkisstjórnar Vinstri hreyfingar – græns framboðs og Samfylk-

ingar frá maí 2009 kom fram að ríkisstjórnin myndi beita sér fyrir umbótum innan 

stjórnkerfisins með það að markmiði að gera þjónustu hins opinbera eins góða og kostur 

væri. Lögð var til fækkun ráðuneyta í áföngum úr tólf í níu (Ríkisendurskoðun, 2011a, 

2011b).   

Hinn 1. janúar 2011 tóku gildi lög um breytingar á lögum nr. 73/1969 um 

Stjórnarráð Íslands. Með þeim lögum var forsætisráðherra heimilað að undirbúa stofnun 

innanríkisráðuneytis og velferðarráðuneytis og falin yfirumsjón með sameiningu 

ráðuneytanna. Aðdragandi og undirbúningur að sameiningu ráðuneytanna var á ábyrgð 

forsætisráðuneytis. Í kjölfar lagabreytinganna setti forsætisráðuneytið á laggirnar 

samráðshóp sem vann að undirbúningi og innleiðingu sameiningar ráðuneytanna 

(Ríkisendurskoðun, 2011a, 2011b).  

Innanríkisráðuneyti var stofnað með sameiningu dómsmála- og mannréttinda-

ráðuneytis og samgöngu- og sveitarstjórnarráðuneytis. Forsætisráðherra fól, í samvinnu 

við fjármálaráðuneytið, hlutaðeigandi ráðherrum, ráðuneytum og verkefnisstjórn að 

annast afmarkaða þætti vinnunnar við sameininguna. Verkefnisstjórnin var skipuð 

ráðuneytisstjórum og fulltrúum starfsmanna. Ábyrgð á framkvæmd sameiningar var í 

höndum  samgöngu- og sveitarstjórnarráðherra og dómsmála- og mannréttindaráðherra  
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en fjármálaráðherra og forsætisráðherra tryggðu samræmi og héldu utan um samráð í 

ferlinu (Ríkisendurskoðun, 2011a).  

Velferðarráðuneyti var stofnað með sameiningu heilbrigðisráðuneytis og félags- og 

tryggingamálaráðuneytis. Heilbrigðisráðherra og félags- og tryggingamálaráðherra báru 

ábyrgð á framkvæmd sameiningar ráðuneytanna en fjármálaráðherra og forsætisráðherra 

tryggðu samræmi og héldu utan um samráð í sameiningarferlinu. Verkefnisstjórn innan 

velferðarráðuneytisins stýrði ferlinu. Innan hennar sátu ráðherra, ráðuneytisstjórar 

heilbrigðisráðuneytis og félags- og tryggingamálaráðuneytis, ráðuneytisstjóri nýs 

velferðarráðuneytis og fulltrúar starfsmanna og ráðuneytisstjóra úr hvoru ráðuneytinu 

(Ríkisendurskoðun, 2011b).  

Þann 1. janúar 2011 tóku gildi lög um breytingu á lögum um Stjórnarráð Íslands nr. 

73/1969, með síðari breytingum nr. 121/2010. Í ákvæðum til bráðabirgða kemur fram að 

ráðherra sé heimilt (2. gr.): 

 

...að undirbúa stofnun nýrra ráðuneyta, m.a. með skipun ráðuneytisstjóra og 
skrifstofustjóra sem hafi heimild til að bjóða starfsmönnum starf skv. 14. gr. 
laganna. Þeim embættismönnum sem hljóta ekki áframhaldandi skipun skv. 1. 
mgr. skulu boðin störf í hinum nýju ráðuneytum. Ákvæði 7. gr. laga nr. 70/1996, 
um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins, gilda ekki um störf sem ráðið er í 
samkvæmt þessu ákvæði. Um flutning annarra starfsmanna til hinna nýstofnuðu 
ráðuneyta gilda ákvæði 14. gr. laganna. 

 

Ráðist var í umfangsmikla flutninga í samrunaferli ráðuneytanna. Framkvæmdasýsla 

ríkisins gaf út skýrslu um kostnað við flutninga og breytingar á húsnæði ráðuneytanna í 

kjölfar samruna ráðuneyta á árunum 2010 til 2011. Samkvæmt skýrslunni voru 290 

starfsmenn Stjórnarráðs Íslands fluttir til innan fjögurra mánaða frá því framkvæmdir 

hófust. Samgönguráðuneytið og dóms- og mannréttindaráðuneytið fluttu að Sölvhólsgötu 

7. Samgönguráðuneytið var áður til húsa í Hafnarhúsinu en dómsmála- og mannréttinda-

ráðuneytið að Skuggasundi 3, þar sem innanríkisráðuneytið er nú til húsa. Heilbrigðis-

ráðuneytið flutti, ásamt þremur fastanefndum þess, úr Vegmúla 3 yfir í Hafnarhúsið við 

Tryggvagötu 17 húsa (Framkvæmdasýsla ríkisins, 2012). 

Meðal markmiða Framkvæmdasýslunnar var að koma sem mestu af starfsemi 

innríkisráðuneytis og velferðarráðuneytis inn á svonefndan Stjórnarráðsreit, eða í næsta 

nágrenni við hann. Reynt var að finna hagkvæmustu lausnina á húsnæðismálum nýju 

http://www.althingi.is/altext/stjt/1996.070.html
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ráðuneytanna og framkvæma lágmarksendurbætur og breytingar á húsakostinum þannig 

að viðunandi starfsaðstaða fengist (Framkvæmdasýsla ríkisins, 2012). 

1.1 Markmið rannsóknar og rannsóknarspurningar 

Markmiðið með rannsókninni er í fyrsta lagi að kanna áhrif samruna ráðuneyta á skjala-

mál og þekkingarstjórnun hjá viðkomandi ráðuneytum með því að greina helstu tækifæri 

og áskoranir á sviði skjalamála og þekkingarstjórnunar. Í öðru lagi er markmiðið að kanna 

hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferlinu með því að greina þær leiðir og þau 

úrræði sem voru nýtt. Í rannsókninni verður leitast við að svara tveimur 

rannsóknarspurningum: 
 

Fyrri rannsóknarspurning: Hver voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og 

þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna? 
 

Seinni rannsóknarspurning: Hvernig var þekkingarstjórnun háttað í samrunaferli 

ráðuneytanna?  
 

Sambærileg rannsókn hefur ekki verið framkvæmd áður hérlendis. Þar sem rannsakandi 

hefur bakgrunn frá stjórnsýslu-, upplýsinga- og skjalamálum vakti það áhuga rannsakanda 

á að framkvæma slíka rannsókn. 

1.2 Skipulag verkefnis 

Í þessum kafla hefur verið greint frá bakgrunni þess að ráðist var í rannsókn á viðfangs-

efninu sem um ræðir, markmiðum rannsóknarinnar og rannsóknarspurningum. Í öðrum 

kafla verður fjallað um fræðilegan bakgrunn rannsóknarinnar. Í þriðja kafla verða 

rannsóknaraðferðum og gagnaöflun gerð skil. Í fjórða og fimmta kafla verður gerð grein 

fyrir þeim þemum sem komu fram við greiningu viðtalsgagna út frá fyrri 

rannsóknarspurningunni. Í fjórða kafla verður fjallað um greiningu rannsóknargagna út frá 

skjalamálum. Í fimmta kafla verður fjallað um greiningu rannsóknargagna út frá 

þekkingarstjórnun, sér í lagi gæða- og mannauðsstjórnun. Í sjötta og sjöunda kafla verður 

gerð grein fyrir þeim þemum sem komu fram við greiningu viðtalsgagna út frá seinni 

rannsóknarspurningunni. Í sjötta kafla verður leitast við að svara þeim hluta 

rannsóknarspurningarinnar sem snýr að leiðum og úrræðum til þekkingarstjórnunar í 

samrunaferli ráðuneyta. Í sjöunda kafla verður leitað svara við seinni 

rannsóknarspurningu út frá nálgun við þekkingarstjórnun og þekkingarferli. Í áttunda kafla 
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verður greint frá þeim fyrirliggjandi gögnum sem fundust um samruna ráðuneytanna. Í 

níunda kafla fer fram umræða um greiningarniðurstöður frá köflum fjögur til átta. Þar 

verða dregnar saman niðurstöður og þau þemu sem komu fram í köflunum borin saman 

við upplýsingar úr fyrirliggjandi gögnum. Lagt verður mat á fræðilegan bakgrunn til 

greiningar rannsóknargagna og gagnsemi rannsóknaraðferða. Mögulegar framtíðar-

rannsóknir verða reifaðar. Lokaorð eru í kafla 10. Aftast í verkefninu má finna 

heimildaskrá og viðauka. 
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2 Bakgrunnur og fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla verður fjallað um bakgrunn rannsóknarinnar og viðfangsefni sett í fræðilegt 

samhengi. Fjallað verður um hugtakið opinber stjórnsýsla (e. public administration). 

Greint verður frá lagaumhverfi opinberra stofnana á sviði skjala- og upplýsingamála, 

stefnu Stjórnarráðs Íslands í mannauðsmálum og sérkennum íslenskrar stjórnsýslu og 

ráðuneyta. Greint verður frá helstu straumum og stefnum á sviði þekkingarstjórnunar-

fræða. Reifaðar verða hugmyndir fræðimanna um tegund og eðli þekkingar og hugtökin 

þekkingarstjórnun (e. knowledge management), skjalastjórn (e. records management), 

gæðastjórnun (e. quality management) og mannauðsstjórnun (e. human resource 

management). Þá verður fjallað um hugmyndir fræðimanna um nálgun til þekkingar-

stjórnar og um úrræði og leiðir til þekkingarstjórnunar við skipulagsbreytingar. 

2.1 Opinber stjórnsýsla 

Að mati Gunnars Helga Kristinssonar er tilgangur opinbers rekstrar gjarnan sá að ná 

hagrænum, félagslegum eða pólitískum markmiðum (Gunnar Helgi Kristinsson, 2006). 

Hann telur grundvallarspurningu fræðanna um opinbera stjórnsýslu vera þá, á hvern hátt 

sé hægt að fá stjórnsýsluna til að gegna sínu hlutverki á heiðarlegan, hagkvæman og 

skilvirkan máta. Gunnar Helgi útskýrir (Gunnar Helgi Kristinsson, 2006, bls. 193):  

 

Skilvirkan, þannig að hún [stjórnsýslan] skili í meginatriðum þeim niðurstöðum 
sem hið lýðræðislega stjórnkerfi ætlast til af henni. Hagkvæman, þannig að 
kostnaðurinn fyrir skattgreiðendur fari ekki úr böndunum. Og heiðarlegan, þannig 
að bæði fyrirtæki og einstakir borgarar geti vænst jafnræðis og sanngirni hjá 
stjórnsýslunni. 

 

2.2 Lagaumhverfi á sviði skjala- og upplýsingamála 

Samkvæmt lögum nr. 155/2011 um Stjórnarráð Íslands er Stjórnarráðið myndað af 

ráðherrum í ríkisstjórn Íslands og ráðuneytum þeirra. Stjórnarráð Íslands skiptist í 

ráðuneyti, sem eru skrifstofur ráðherra. Ráðuneytin eru æðstu stjórnvöld framkvæmda-

valdsins, hvert á sínu málefnasviði. 

Stjórnarráðinu og undirstofnunum þess ber skylda til að fylgja ýmsum lögum og 

reglugerðum um meðferð upplýsinga og skjala. Meðal þessara laga eru upplýsingalög, nr. 
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50/1996, stjórnsýslulög nr. 37/1993 og lög um Þjóðskjalasafn Íslands nr. 66/1985, breytt 

með lögum nr. 123/2008.   

2.2.1 Upplýsingalög 

Stjórnsýslustofnunum og sveitarfélögum ber að fylgja upplýsingalögum, nr. 140/2012. 

Lögin hafa það að markmiði að tryggja gegnsæi í stjórnsýslunni og við meðferð opinberra 

hagsmuna m.a. með það að augnamiði að styrkja (1. gr.): 

 

1. upplýsingarétt og tjáningarfrelsi, 
2. möguleika almennings til þátttöku í lýðræðissamfélagi, 
3. aðhald fjölmiðla og almennings að stjórnvöldum, 
4. möguleika fjölmiðla til að miðla upplýsingum um opinber málefni, 
5. traust almennings á stjórnsýslunni. 

 

Í 27. gr. laganna er fjallað um skráningu upplýsinga um málsatvik og meðferð mála hjá 

stjórnvöldum þar sem taka á ákvörðun um rétt eða skyldu manna. Þar segir að 

stjórnvöldum beri að skrá upplýsingar um málsatvik sem séu veittar munnlega eða 

viðkomandi aðili fær vitneskju um með öðrum hætti ef upplýsingarnar hafa þýðingu fyrir 

úrlausn málsins og þær sé ekki að finna í gögnum þess. Hið sama eigi við um 

meginákvarðanir um meðferð málsins og meginforsendur ákvarðana, enda komi þær 

upplýsingar ekki fram í öðrum gögnum málsins (upplýsingalög nr. 140/2012). Ein forsenda 

þess að stjórnvöld geti fundið þau gögn sem óskað er aðgangs að, er að skipulega hafi 

verið staðið að skráningu mála og geymslu þeirra (Páll Hreinsson, 1996). 

2.2.2 Stjórnsýslulög  

Stjórnsýslulög nr. 37/1993 gilda um alla opinbera stjórnsýslu, hvort sem stjórnsýslan er í 

höndum ríkis, sveitarfélaga, sjálfstæðra stjórnsýslunefnda, sérstakra stofnana eða annarra 

aðila á þeirra vegum. Lögin gilda aðeins þegar teknar eru stjórnsýsluákvarðanir, þ.e. 

ákvarðanir um rétt eða skyldu manna (Páll Hreinsson, 1994). Markmið laganna er að 

tryggja réttaröryggi þegnanna í samskiptum við hið opinbera. Í lögunum eru lögfestar 

meginreglur um upplýsingarétt og andmælarétt. Þær reglur fela það í sér að málsaðili 

skuli eiga kost á að tryggja hagsmuni sína og réttindi með því að kynna sér gögn máls, að 

leiðrétta upplýsingar sem fram hafa komið og koma að upplýsingum um málsatvik og tjá 

sig um mál, áður en stjórnvaldsákvörðun er tekin (Páll Hreinsson, 1994).  
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Í 40. gr. stjórnsýslulaganna (nr. 37/1993) er fjallað um varðveislu rafrænna gagna. 

Segir þar að stjórnvald skuli varðveita rafræn gögn þannig að hægt sé að sannreyna efni 

og uppruna þeirra seinna meir með aðgengilegum hætti. Í lögunum eru ýmis önnur 

ákvæði sem krefjast þess að starfsmönnum sé ljóst hvaða gögn þeir megi afhenda og að 

skipulega sé staðið að skráningu og  geymslu mála. Dæmi um þessi ákvæði eru 8. gr. um 

málshraða og 15. gr. um upplýsingarétt. Skv. 15. gr. á aðili máls rétt á því að kynna sér 

skjöl og önnur gögn er varða málið. Aðili getur farið fram á að fá afrit af málsskjölum 

(Stjórnsýslulög nr. 37/1993; Páll Hreinsson, 1994). 

2.2.3 Lög um Þjóðskjalasafn Íslands  

Lög um Þjóðskjalasafn Íslands, nr. 66/1985 með síðari breytingum, fjalla um reglur um 

meðferð skjala í stjórnsýslunni. Stjórnarráðið og undirstofnanir þess eru meðal þeirra 

stofnana sem skylt er að afhenda Þjóðskjalasafni skjöl sín til varðveislu. 

2.3 Sérkenni íslenskra ráðuneyta og stofnana 

Heiti ráðuneyta og fjöldi þeirra er ákveðinn með lögum um Stjórnarráð Íslands nr. 

73/1969. Verkefni ráðuneyta eru sett með reglugerð á grundvelli þeirra laga. Tilgangur 

laganna er að auka festu í stjórnun ráðuneyta og í skipulagi Stjórnarráðsins (Fjármála-

ráðuneytið, 2000).  

Íslenska stjórnsýslukerfið skiptist upp í tiltölulega fá ráðuneyti og margar 

ríkisstofnanir. Skiptingin í stofnanir og ráðuneyti byggir á því sjónarmiði að hlutverk 

ráðuneyta sé stefnumótun, yfirstjórn og þjónusta við ráðherra. Best fari á því að 

reglubundin framkvæmdamál séu unnin innan stofnana (Fjármálaráðuneytið, 2000). 

Lengi hefur einkennt íslensk ráðuneyti að starfshættir og vinnureglur þeirra hafi 

ekki veriðí jafnföstum skorðum og víða annars staðar. Venjur og hefðir hafi þó skapast um 

vinnubrögð og störf í einstökum ráðuneytum. Þær geti verið ólíkar frá einu ráðuneyti til 

annars. Þetta er talið geta leitt til þess að ábyrgð embættismanna verði óljósari og 

nauðsynlega festu skorti í starfsháttum (Gunnar Helgi Kristinsson, 1994).  

2.4 Útgáfa rita um þekkingarstjórnun 

Tvö rit um þekkingarstjórnun hafa verið kostuð af ráðuneytum. Bæði eru komin nokkuð til 

ára sinna og mikið vatn hefur runnið til sjávar á sviði þekkingarstjórnunar frá útgáfu 

þeirra. Um er að ræða ritin Þekkingarstjórnun í fjármálaráðuneytinu: Mannauður, 
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skipulagsauður og samskiptaauður, sem gefið var út af fjármálaráðuneytinu árið 2002, og 

Mat á þekkingarverðmætum og útgáfa þekkingarskýrslu, sem viðskipta- og iðnaðarráðu-

neytið kostaði árið 2003. Að ritinu stóðu ásamt viðskipta- og iðnaðarráðuneyti, RANNÍS, 

Stjórnvísi, Stýrihópur NORDIKA Ísland, og Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands. Mark-

miðið með ritinu var að auðvelda íslenskum fyrirtækjum vinnslu þekkingarmats 

(Rannsóknaráð Íslands, 2003).  

2.5 Mannauðsstefna Stjórnarráðsins  

Mannauðsstefnu Stjórnarráðsins má finna á vef Stjórnarráðsins (2010, án síðutals). 

Samkvæmt stefnunni er framtíðarsýnin sú „að Stjórnarráðið hafi á að skipa mannauði 

sem er í stakk búinn að sækja fram og ná árangri við framkvæmd stefnu stjórnvalda.“ 

Ennfremur kemur fram að starfsfólk Stjórnarráðsins skuli læra hvert af öðru og leggja 

áherslu á markvissa stjórnun og árangur. Starfsfólk skuli bæta vinnuferla og vinnubrögð í 

því skyni að auka hagkvæmni og skilvirkni í þjónustu og rekstri. Það sé sameiginleg ábyrgð 

starfsfólks að bæta vinnuferla og þróa vinnubrögð til að ná þeim árangri sem stefnt sé að 

(Stjórnarráð Íslands, 2010). 

2.6 Rannsóknir á sviði þekkingarstjórnunar 

Í gegnum tíðina hafa fræðimenn fullyrt að þær nálganir sem valdar eru við greiningu 

þekkingar, myndun, varðveislu, miðlun og hagnýtingu þekkingar muni hafa mikla þýðingu 

fyrir hæfni fyrirtækja til þess að takast á við núverandi og framtíðaráskoranir (Durst og 

Edvardsson, 2012; McAdam og Reid, 2001; Wiig, 1997; Wong og Aspinwall, 2004).  

Dwivedi, Venkitachalam, Sharif, Al-Karaghouli, og Weerakkody (2011) fóru í 

gegnum rannsóknir á sviði þekkingarstjórnunar sem náðu yfir 34 ára tímabil. Þeir 

framkvæmdu heimildarannsókn á ritrýndum tímaritum frá árunum 1974-2008. Markmið 

þeirra var að veita yfirlit yfir rannsóknir á sviði þekkingarstjórnunar og rannsaka á hvern 

hátt fræðasviðið hefur verið framsett í gegnum tíðina. Þar að auki greindu þeir helstu 

rannsóknarviðfangsefni, hugmyndafræði að baki rannsóknum og rannsóknaraðferðir. 

Algengustu viðfangsefni rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar snéru að skipulags-, kerfis- 

og umhverfislægum þáttum. Dwivedi o.fl. (2011) flokkuðu rannsóknirnar í eftirfarandi sex 

flokka: „Umhverfi þekkingarstjórnunar, ferli þekkingarstjórnunar, kerfi til þekkingar-

stjórnunar, skipulagning, stefna, mat og stefnumótun á sviði þekkingarstjórnunar, 

rannsóknir og kennsla á sviði þekkingarstjórnunar, og aðrar rannsóknir.“ (bls. 45). 
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Að sögn Durst og Inga Rúnars Eðvarðssonar (2012) hafa rannsóknir á sviði 

þekkingarstjórnunar í gegnum tíðina snúist um skipulag og ferli innan skipulagsheilda. 

Dæmi um það er hugmyndin um umbreytingu þekkingar frá leyndri þekkingu (e. tacit) yfir 

í ljósa þekkingu (e. explicit) og hugmyndir um skipulagsmenningu (e. organizational 

culture) og skipulagslegan lærdóm (e. organizational learning). Þá hafi áhersla verið á 

rannsóknir á tækni til varðveislu og miðlunar þekkingar í því skyni að auka nýsköpun og 

gæði, lækka kostnað og auka framleiðslu og sölu fyrirtækja (Edvardsson, 2009;  Jashapara, 

2011; Kluge, Stein, og Licht, 2001; O’Dell, Hubert, Lopez, Odem og Raybourn, 2003; 

Quintas, 2002).  

Í rannsókn Durst og Inga Rúnars (2012) greindu þau 36 ritrýndar tímaritsgreinar 

um viðfangsefnið þekkingarstjórnun innan lítilla og meðalstórra fyrirtækja (LMF). Í 

rannsókninni skilgreindu þau þekkingarstjórnun sem ferli (e. knowledge management 

processes) og skipulag (e. structures) innan LMF sem styður við mismunandi þekkingar-

ferli, s.s. sköpun, varðveislu og miðlun þekkingar. Þau flokkuðu rannsóknir á 

þekkingarstjórnun innan LMF í átta viðfangsefni (Durst og Edvardsson, 2012, bls. 899): 

 

Skilningur á þekkingarstjórnun (e. KM perception) og innleiðing þekkingar-
stjórnunar (e. KM implementation) 
Greining þekkingar (e. knowledge identification) 
Þekkingarsköpun (e. knowledge creation) 
Varðveisla þekkingar (e. knowledge storage) 
Miðlun þekkingar (e. knowledge transfer) 
Hagnýting þekkingar (e. knowledge utilisation) 
Umfang og samhengi rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar (e. scope and context 
of KM research) 
Sjónarhorn rannsókna (e. perspective used in research) 
 

Fræðimenn á sviði þekkingarstjórnunar hafa einnig borið saman áhrif félagslegra og 

tæknilegra þátta í tengslum við þekkingarstjórnun. Einn þeirra er Handzic (2010) sem 

rannsakaði mikilvægi félagslegra og tæknilegra tiltaka innan skipulagslegrar þekkingar-

stjórnunar. Þátttakendur í rannsókn hennar voru 185 opinberir starfsmenn í litlu 

Evrópuríki. Niðurstöðurnar voru m.a. þær að félagslegir þættir væru mikilvægari en 

tæknilegir þættir við þróun skipulagsþekkingar og fyrir árangursríka innleiðingu þekkingar-

stjórnunar. Þetta ætti sérstaklega við um skipulagsheildir innan opinberrar stjórnsýslu 

(Handzic, 2010).  
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2.7 Þekkingarstjórnun og mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun skipar stóran sess innan þekkingarstjórnunarfræða, þar sem starfsfólk 

skipulagsheilda miðlar þekkingu sín á milli. Eitt af meginverkefnum þekkingarstjórnunar 

snýr að því hvernig hægt sé að halda í við hraða breytinga innan skipulagsheilda og greina 

hvers konar þekkingu skipulagsheildin þarf á að halda (Armstrong, 2006). Það er síðan 

hlutverk mannauðsstjórnunar að stuðla að því að skipulagsheildin hafi á að skipa 

nauðsynlegum þekkingarauði. Ýmis dæmi eru um hvernig nýta megi mannauðsstjórnun 

við uppbyggingu þekkingarstjórnunar innan skipulagsheildar. Gagnkvæmt traust meðal 

samstarfsfólks er forsenda þess að það vilji deila þekkingu sinni hvert með öðru. 

Stjórnendur geta hvatt starfsfólk til samvinnu og tengslamyndunar í starfi sínu. 

Skipulagning vinnulags, s.s. teymisvinna, getur skapað kjöraðstæður fyrir myndun trausts 

og miðlunar þekkingar meðal samstarfsfólks. Hægt er að gefa ráð varðandi skipulag og 

þróun skipulagsheilda sem auðveldar miðlun þekkingar í gegnum tengslanet og 

teymisvinnu. Þá er hægt að skipuleggja fundi, málþing og ráðstefnur í sama tilgangi 

(Armstrong, 2006). 

2.8 Tengsl þekkingarstjórnunar, skjalastjórnar og gæðastjórnunar  

Walczak (2005) telur tengslin milli þekkingar og þekkingarstjórnunar vera þau að þekking 

sé öll sú hæfni, samhengi, gögn eða þekking sem geri fólki kleift að taka upplýstar 

ákvarðanir og leysa vandamál. Þekkingarstjórnun sé því hvert það ferli sem auðveldi það 

að skapa, fanga, miðla og hagnýta þekkingu til ákvarðanatöku (Walczak, 2005). Lee og 

Yang (2000) skilgreina þekkingarstjórnun sem samansafn ferla sem stýra sköpun og 

miðlun þekkingar í þeim tilgangi að ná skipulagslegum markmiðum.   

Fræðimenn hafa skrifað um tengsl þekkingarstjórnunar við skjalastjórn annars 

vegar og hins vegar um tengsl skjalastjórnar við gæðastjórnun. Saffady (1998) segir tilgang  

þekkingarstjórnunar vera skipulega, árangursríka stjórnun og notkun á þekkingar-

verðmætum skipulagsheildar. Þekkingarstjórnun nái yfir myndun, varðveislu, skipu-

lagningu, endurheimt og miðlun þeirrar þekkingar sem skipulagsheild býr yfir. Þá segir 

Saffady (1998) að skilgreina megi skjalastjórn á svipaðan hátt; tilgangur skjalastjórnar sé 

skipulögð, árangursrík stjórnun og notkun skráðra upplýsinga skipulagsheildar. 

Skjalastjórn nái yfir ferli frá myndun eða móttöku skráðra upplýsinga, miðlun, 

skipulagningu, varðveislu, endurheimt til eyðingar gagna. Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2001) 
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lýsir skjalastjórn sem stjórnun allra skráðra upplýsinga er verða til hjá stofnunum og 

fyrirtækjum. Þar sé m.a. átt við kerfisbundna stjórn á skjölum, geymslu og grisjunaráætlun 

fyrir skjöl, samræmda skjalaflokkun, verklagsreglur, leiðbeiningar og kennslu á kerfi ásamt 

ráðgjöf um alþjóðlega staðla.  

Waddell og Stewart (2008) lýsa tvenns konar nálgun á gæði og gæðastjórnun: 

Gæðatryggingu (e. quality assurance) og altækri gæðastjórnun (e. total quality 

management). Algengasta dæmi um gæðatryggingu sé ISO 9000 ritröðin (Lin og Wu, 

2005). Seinni nálgunin á gæði og gæðastjórnun, altæk gæðastjórnun, sé minna 

kerfisbundin (Terziovski, Howell, Sohal og Morrison, 2000; Waddell og Stewart, 2008). 

Meginmunurinn á nálgununum liggi í því að með gæðatryggingarnálgun sé áherslan fyrst 

og fremst á stjórnun gæða og samræmi, á meðan að altæk gæðastjórnun sé grundvölluð á 

áherslunni á stöðugar umbætur og ánægju viðskiptavina, sem og stöðugum umbótum 

sem séu samofnar gæðamenningu innan skipulagsheildar (Jabnoun, 2002). Waddell og 

Stewart (2008) hafa rannsakað viðhorf 1.000 gæðastjórnenda í áströlskum stofnunum til 

þekkingarstjórnunar og nálgunar til gæðastjórnunar. Niðurstöður þeirra voru að stofnanir 

þyrftu að leggja áherslu á gæðamenningu sem grunnþátt við innleiðingu þekkingar-

stjórnunar. 

2.9 Þekking og skipulagsbreytingar  

Margþætt endurskipulagning á sér stað innan skipulagsheilda. Hluti starfsemi skipulags-

heildar er endurgerður, færist til milli landa eða landssvæða eða er lagður niður og 

verkefnum úthýst. Í kjölfar umróts við skipulagsbreytingar fylgja gjarnan uppsagnir eða 

starfsfólk kýs sjálft að hætta störfum (Sennet, 1998).  

Erlendar rannsóknir benda til þess að sameiningar og aðrar stærri 

skipulagsbreytingar skili sjaldan þeim árangri sem vonast var eftir. Kotter (1998) 

rannsakaði í 15 ár á hvern hátt staðið var að skipulagsbreytingum hjá yfir 100 stór-

fyrirtækjum. Markmið hans var að komast að raun um hvaða mistök voru gerð. 

Niðurstaða hans var sú að færri en 15% fyrirtækjanna framkvæmdu breytingar með 

góðum árangri. 

Eðli breytinga má flokka annars vegar út frá því hvort þær séu óvæntar eða 

fyrirséðar og hins vegar með hliðsjón af því hvort breytingarnar eigi sér stað utan 

skipulagsheildar eða innan. Hægt er að koma í veg fyrir óvæntar, utanaðkomandi 
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breytingar  og fyrirbyggja áföll með því að vinna hættumat og viðbragðaáætlun. Fyrirséðar 

breytingar geta verið utanaðkomandi, á borð við nýja löggjöf sem hefur áhrif á starfsemi 

stofnunar eða breytingar innan skipulagsheildar. Fyrirséðar breytingar eru auðveldari 

viðfangs en ófyrirséðar þar sem þær hafa aðdraganda sem auðveldar undirbúning og 

aðlögun að breytingunum. Starfsfólk getur gert sér grein fyrir áhrifum lagabreytinga á 

starfsemi og brugðist við í samræmi við þær upplýsingar sem liggja fyrir (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir, 2004).  

Bloodgood og Morrow (2003) hafa fjallað um stefnumótun, leiðir og úrræði til 

þekkingarstjórnunar við skipulagsbreytingar. Þeir hafa lýst fjórum leiðum sem skipulags-

heildir geti valið úr til þess að takast á við breytingar. Þeir greina á milli úrræða sem eru til 

staðar innan skipulagsheildar eða sem er aflað utanfrá í tilefni skipulagsbreytinganna. 

Einnig greina þeir á milli þess hvort framkvæmdar hafi verið endurbætur eða breytingar á 

úrræðum sem fyrir eru. Á töflu 1 má sjá fjórskipt módel Bloodgood og Morrow (2003) á 

leiðum við skipulagsbreytingar. 

 

Tafla 1: Leiðir við skipulagsbreytingar (e. resource-based firm strategies). Bloodgood og 

Morrow (2003, bls. 1764). 

Breyting á úrræðum  
 

 
Tilurð úrræða   

 Nei Já 

 
 

Nýlega aflað   

 
Öflun nýrra úrræða 

 

 
Öflun nýrra úrræða og aðlögun að 
þeim sem fyrirfinnast  

 

 
Úrræði finnast 
þegar innan 
skipulagsheildar 

 
Engar breytingar sem 
skiptamáli 
Allt er sem áður var  

 
Úrræði sem fyrirfinnast eru 
endurbætt eða aðlöguð  

 
 

Leiðunum er raðað í stafrófsröð frá A til D, eins og sjá má á módelinu, til hægðarauka fyrir 

viðtöl og greiningu viðtalsgagna. Viðmælendum í rannsókn var sýnt módelið og þeir 

spurðir hvaða leið þeir álitu að hefði verið farin í samrunaferlinu og hvaða úrræði hefðu 

verið nýtt og á hvern hátt. 
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2.10 Nálganir til þekkingarstjórnunar og þekkingarferli 

Hansen, Nohria og Tierney (1999) hafa greint tvenns konar leiðir og nálganir til þekkingar-

stjórnunar, annars vegar skráningarnálgun (e. codification strategy) og hins vegar 

persónulega nálgun (e. personalization strategy). Að þeirra mati er aðaláskorunin á sviði 

þekkingarstjórnunar að koma leyndri þekkingu (e. tacit) yfir á form ljósrar þekkingar (e. 

explicit). Hansen o.fl. (1999) hafa einnig nefnt skráningarnálgun eða „frá mannshuga til 

skjals-nálgun“ (e. people-to-documents) og persónulega nálgun eða „frá manni til manns-

nálgun“ (e. person-to-person).   

Samkvæmt skráningarnálguninni verður leynd þekking einstaklinga ljós við 

skipulega skráningu og varðveislu í rafrænum gagnagrunnum. Þekkingin verður þannig 

óháð þeim aðila sem bjó yfir henni og aðgengileg fjölda aðila. Nálgunin byggir á 

upplýsingatækni til stjórnunar gagnagrunna og hópvinnukerfa skipulagsheilda (Hansen 

o.fl., 1999). Persónuleg nálgun fjallar um miðlun leyndrar þekkingar við milliliðalaus 

samskipti þeirrar persónu sem býr yfir henni og annarra einstaklinga. Innan 

skipulagsheilda er þekkingu miðlað í gegnum persónuleg tengslanet og samskipti milli 

hópa eða við samræður einstaklinga, t.d. á óformlegum ráðstefnum, fundum og með 

rafrænum samskiptum (Hansen o.fl., 1999). 

Samkvæmt Hansen o.fl. (1999) er val nálgunar til þekkingarstjórnunar bundið við 

skipulagsheildina, viðfangsefni hennar, vinnustaðarmenninguna og hvernig tekist er á við 

verkefnin. Rannsóknir þeirra sýna að fyrirtæki sem nýta þekkingu á árangursríkan hátt 

ástunda aðallega aðra nálgunina og nýta síðan hina til stuðnings. Hansen o.fl. (1999) 

rannsökuðu hvernig ráðgjafafyrirtæki stjórnuðu þekkingu innanhúss. Þeir báru saman 

þekkingarstjórnun hjá Andersen Consulting, Ernst & Young og hjá MacKinsey & Company 

og Bain & Company. Þeir komust að þeirri niðurstöðu að Andersen Consulting, Ernst & 

Young studdust við skráningarnálgun (e. person-to-documents) við þekkingarstjórnun. 

MacKinsey & Company og Bain & Company studdust við hins vegar persónulega nálgun 

(e. person-to-person) (Hansen o.fl., 1999). 

Hugmynd Hansen o.fl. (1999) um leynda og ljósa þekkingu minna á hugmynd 

Nonaka og Takeuchi (1995) sem eru taldir hafa komið fyrstir fram með hugmyndina 

umskiptingu þekkingar í innri og ytri þekkingu og ljósa og leynda þekkingu. Samkvæmt 

þeim fæst ytri þekking t.d. við lestur bóka. Innri þekkingu megi skipta upp í leynda og ljósa 

þekkingu. Ljós þekking séu ýmis skjöl skipulagsheildar en leynd þekking búi í huga fólks 



  

24 

sbr. fagþekking (Nonaka og Takeuchi, 1995). Fræðimennirnir eiga það sameiginlegt að lýsa 

hugmyndum um umbreytingu leyndrar þekkingar úr óskráðri leyndri þekkingu yfir í ljósa, 

skráða þekkingu. Á mynd 1 má sjá útgáfu Jóhönnu Gunnlaugsdóttur (2004) af módeli 

Nonaka og Takeuchi (1995). Módelið sýnir fjögur þekkingarstig og skiptingu þekkingar í 

leynda og ljósa þekkingu, ásamt viðbótum Jóhönnu við módelið sem koma fram yst á 

hverri hlið ferhyrningsins. 

 

Mynd 1: Umbreyting þekkingar í fyrirtæki. Byggt á Nonaka og Takeuchi (1995, bls. 62); 

Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2004, bls. 45).  

 

Ólíkt Hansen o.fl. (1999) lýsa Nonaka og Takeuchi (1995) þekkingarstigum eða ferli. Þeir 

lýsa ferns konar þekkingarstigum þar sem leynd þekking fólks umbreytist í ljósa, skráða 

þekkingu. Þessi stig eru innræting, samvera, opinberun og samtenging. Við 

umbreytinguna verði þekkingarsköpun; til verði ný þekking. Lýsa má þessu ferli 

eftirfarandi (Nonaka og Takeuchi, 1995): Fólk aflar sér upplýsinga í gegnum opinberar 

upplýsingaveitur, s.s. Internetið, og aflar sér almennrar þekkingar (innræting). Þá lærir 

fólk hvert af öðru, þar sem það skiptist á hugmyndum og reynslusögum (mannblendni, 

samvera). Persónuleg þekking sem fólk aflar sér verður síðan opinber við skráningu 

hennar. Þekkingu einstaklinga er þannig miðlað í samfélaginu við það að vera safnað 



  

25 

saman, skráð og flokkuð í upplýsingaveitur og aðra gagnagrunna (opinberun). Að lokum  

er opinber þekking sótt héðan og þaðan og tengd á nýjan máta, þannig að ný þekking lítur 

dagsins ljós (Nonaka og Takeuchi, 1995; Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2004). 

2.11 Samantekt 

Í þessum kafla var fjallað um fræðilegan bakgrunn rannsóknarinnar. Þau gögn sem fjalla 

um helstu strauma og stefnur innan þekkingarstjórnunarfræða sýna þverfaglegt fræðasvið 

sem tengist skjalastjórn, gæða- og mannauðsstjórnun. Dwivedi o.fl. (2011) flokkuðu 

rannsóknir á sviði þekkingarstjórnunar í sex flokka: : „Umhverfi þekkingarstjórnunar, ferli 

þekkingarstjórnunar, kerfi til þekkingarstjórnunar, skipulagning, stefna, mat og 

stefnumótun á sviði þekkingarstjórnunar, rannsóknir og kennsla á sviði 

þekkingarstjórnunar, og aðrar rannsóknir.“ (bls. 45). 

Að mati Durst og Inga Rúnars Eðvarðssonar (2012) hafa rannsóknir á sviði 

þekkingarstjórnunar í gegnum tíðina snúist um ferli innan skipulagsheilda og skipulag. 

Sem dæmi um það séu hugmyndir um umbreytingu þekkingar; frá leyndri þekkingu yfir í 

ljósa. Þau hafa flokkað rannsóknir á þekkingarstjórnun litilla og meðalstórra fyrirtækja í 

átta rannsóknarviðfangsefni (Durst og Edvardsson, 2012, bls. 899): „Skilningur á 

þekkingarstjórnun og innleiðing þekkingarstjórnunar, greining þekkingar, 

þekkingarsköpun, varðveisla þekkingar, miðlun þekkingar, hagnýting þekkingar, umfang 

og samhengi rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar og sjónarhorn rannsóknar.“  

Ýmsir fræðimenn á sviði þekkingarstjórnar hafa sótt innblástur hugmynd Nonaka 

og Takeuchi (1995) um leynda og ljósa þekkingu og módel af umbreytingu þekkingar í 

fyrirtæki. Það módel verður nýtt til greiningar gagna í þessari rannsókn, ásamt hugmynd 

Hansen o.fl. (1999) sem hafa sótt innblástur sinn í sama módel og hugmynd. Sé hugmynd 

Nonaka og Takeuchi (1995) um þekkingarferli borin saman við flokkun fræðimanna á 

straumum og stefnum í rannsóknum á sviði þekkingarstjórnunar má segja að þær heyri 

undir rannsóknarþemun þekkingarferli innan skipulagsheilda og umbreytingu þekkingar, 

þekkingarsköpun, varðveislu, miðlun og hagnýtingu þekkingar. Auk þess myndu 

rannsóknir Nonaka og Takeuchi (1995) og Hansen o.fl. (1999) flokkast annars vegar undir 

rannsóknir á miðlun þekkingar, sbr. persónulega nálgun og miðlun leyndrar þekkingar frá 

manni til manns, og hins vegar sem greining, skráning og varðveisla þekkingar, sbr. 

skráningarnálgun og kóðun leyndrar þekkingar yfir á ljóst form. Þá má segja að rannsóknir 
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Hansen o.fl. (1999) snúist, líkt og rannsóknir Handzic (2010), um félagslega og tæknilega 

þætti þekkingarstjórnunar. Persónuleg nálgun snýst um félagslega þætti og skráningar-

nálgunin um tæknilega þætti þess að koma leyndri þekkingu yfir á ljóst form, þ.e. að skrá 

þekkinguna. Sömu sögu má segja um þekkingarferli Nonaka og Takeuchi (1995). Það stig 

ferlisins sem lýtur að miðlun þekkingar milli manna sem kallast mannblendni líkist 

félagslega þættinum og þau tvö stig módels þeirra sem kallast opinberun og samtenging 

eru sambærilegt við það sem Handzic (2010) kallar tæknilega þætti þekkingarstjórnunar.  

Hugmynd og módel Bloodgood og Morrow (2003) snýst um val á leiðum til 

þekkingarstjórnunar við skipulagsbreytingar. Þeir lýsa fjórum leiðum til að takast á við 

skipulagsbreytingar. Þeir greina á milli úrræða sem eru til staðar innan skipulagsheildar 

eða sem er aflað utan frá vegna breytinganna, sem og hvort umbætur eða breytingar eru 

gerðar á viðkomandi úrræðum. Það var álitið að það myndi gagnast að greina 

rannsóknargögnin út frá hugmynd og módeli Bloodgood og Morrow (2003), Nonaka og 

Takeuchi (1995) og Hansen o.fl (1999). Til þess að leita svara við seinni 

rannsóknarspurningunni um þátt þekkingarstjórnunar í samrunaferlinu þótti nauðsynlegt 

að greina ferli og nálgun til þekkingarstjórnunar, ásamt ákvörðunartöku um leiðir og 

úrræði til þekkingarstjórnunar. 

Fræðilegur bakgrunnur þessarar rannsóknar ber því niður í þá flokka rannsókna 

innan þekkingarstjórnunar sem snúa að stjórnun þekkingar innan skipulagsheilda, m.a. 

þekkingarsköpun, þekkingarferli þ.e. umbreytingu þekkingar úr leyndri yfir í ljósa þekkingu 

og öfugt, greiningu þekkingar og skipulagningu, skráningu og varðveislu, miðlun og 

hagnýtingu þekkingar, en einnig stefnumótun og val á úrræðum til þekkingarstjórnunar. 
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3 Aðferðafræði og framkvæmd rannsóknar 

Í þessum kafla verður greint frá markmiði rannsóknarinnar, rannsóknarspurningum, 

aðferðafræði og gagnaöflun. Gerð verður grein fyrir undirbúningi og þróun rannsóknar-

innar, í hvaða skrefum rannsóknarvinna og gagnaöflun var framkvæmd og ákvarðanir þar 

að lútandi rökstuddar. Þá verður fjallað um gildi rannsóknarinnar, sjónarhorn og gildismat 

rannsakanda. Gerð verður grein fyrir því hvernig gæði rannsóknarinnar eru metin út frá 

réttmæti og áreiðanleika og að lokum fjallað um áhættumat og siðfræðileg álitamál sem 

geta komið upp við framkvæmd rannsóknar á borð við þessa.  

3.1 Markmið rannsóknar og rannsóknarspurningar 

Markmiðið með rannsókninni er í fyrsta lagi að kanna áhrif samruna ráðuneyta á 

skjalamál og þekkingarstjórnun hjá viðkomandi ráðuneytum með því að greina helstu 

tækifæri og áskoranir á sviði skjalamála og þekkingarstjórnunar. Í öðru lagi er markmiðið 

að kanna hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferlinu með því að greina hvaða 

úrræði voru nýtt í ferlinu. Í rannsókninni verður leitast við að svara tveimur rannsóknar-

spurningum: 

 

Fyrri rannsóknarspurning: Hver voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og 

þekkingarsstjórnun? 

Seinni rannsóknarspurning: Hvernig var þekkingarstjórnun háttað í samrunaferli 

ráðuneytanna?  

3.2 Heimildaleit  

Leit að heimildum um fræðilegan bakgrunn viðfangsefnisins fór að mestu fram í rafrænum 

tímaritagagnagrunnum, s.s. ProQuest og World of Science. Rýnt var í rannsóknir fræði-

manna um strauma og stefnur innan rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar og um tengsl 

skjalastjórnar, þekkingar-, gæða- og mannauðsstjórnunar, svo og skipulagsbreytinga. 

Leitað var að innlendum skýrslum og öðrum útgefnum heimildum á vefsíðum opinberra 

stofnana, s.s. ráðuneytanna, um samruna íslenskra ráðuneyta á síðustu árum.  

3.3 Rannsóknaraðferðir 

Í því skyni að leita svara við rannsóknarspurningunum var framkvæmd eigindleg 

tilviksrannsókn (Hart, 2005). Rannsóknin er skilgreind sem tilviksrannsókn, þar sem um er 



  

28 

að ræða rannsókn bundna við tiltekinn hóp stofnana (Hart, 2005), sem eru þrjú íslensk 

ráðuneyti. Ráðuneytin urðu til við sameiningarferli á árabilinu 2008-2011, þ.e. 

sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytið eftir sameiningu sjávarútvegsráðuneytis og 

landbúnaðarráðuneytis, innanríkisráðuneytið eftir sameiningu dómsmála- og 

mannréttindaráðuneytis og samgöngu- og sveitarstjórnarráðuneytis, og velferðar-

ráðuneytið eftir sameiningu heilbrigðisráðuneytis og félags- og tryggingamálaráðuneytis. 

Þá nær rannsóknin yfir tiltekið viðfangsefni og tiltekna starfsþætti og verkefni innan 

ráðuneytanna; þá er snúa að skjalastjórn, þekkingar-, gæða- og mannauðsstjórnun. 

Rannsóknin takmarkast við áhrif einnar tegundar skipulagsbreytinga, þ.e. samruna.  

Til þess að auka réttmæti rannsóknarinnar var stuðst við þríprófun (e. 

triangulation) (Creswell, 1998). Með þríprófun er notast við mismunandi rannsóknar-

aðferðir, rannsóknargögn og kenningar í því skyni að varpa ljósi á viðfangsefni 

rannsóknarinnar frá ólíkum sjónarhornum (Creswell, 1998). Þrenns konar 

rannsóknaraðferðir voru notaðar við gagnaöflun. Allar eru þær eigindlegar; hálfstöðluð 

einstaklingsviðtöl, þátttökuathuganir og öflun fyrirliggjandi gagna (Hart, 2005). 

Viðtalsgögnin voru meginhluti rannsóknargagna og fór mestur tími í öflun og greiningu 

þeirra gagna. Skráðar athugasemdir eftir þátttökuathuganir og fyrirliggjandi gögn voru 

minnihluti rannsóknargagna.  

Ákveðið var að framkvæma eigindlega rannsókn þar sem metið var svo að 

rannsóknartilgangur og rannsóknarspurningar fælu í sér nauðsyn þess að leita upplýsinga 

og lýsandi gagna frá einstaklingum sem hefðu til að bera sérþekkingu og reynslu af 

stjórnun þekkingar-, skjala-, gæða- og mannauðsmála innan Stjórnarráðsins.  

3.3.1 Viðtalsrannsókn 

Eigindleg viðtöl voru valin sem rannsóknaraðferð þar sem þau gagnast við að afla 

upplýsinga hjá einstaklingum sem standa næst viðfangsefni rannsóknarinnar (Hart, 2005). 

Þau gera rannsakanda kleift að ná fram dýpt í framsögu viðmælenda á því hvernig þeir 

upplifa og túlka veruleikann og þar með dýpri skilningi rannsakanda á reynsluheimi 

viðmælenda. Við greiningu viðtalsgagna var leitast við að greina það sem sameinar og  

það sem skilur að í svörum viðmælenda (Hart, 2005).  

Rætt var við átta starfsmenn þriggja ráðuneyta sem störfuðu annars vegar í 

yfirstjórn ráðuneytanna og hins vegar í stoðdeildum. Viðmælendur voru valdir út frá 
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þekkingu  og reynslu þeirra af stjórnun skjala-, þekkingar-, gæða- og mannauðsmála innan 

ráðuneytanna, sem sameinuðust á  árabilinu 2008-2011. Markmiðið með að ræða við 

þennan hóp viðmælenda var fá sem gleggsta innsýn í hlutverk ólíkra aðila í samruna-

ferlinu og þær ákvarðanir sem teknar voru í tengslum við skjala- og þekkingarmál 

viðkomandi ráðuneyta. Fjöldi viðmælenda var valinn í samráði við leiðbeinanda 

rannsóknarinnar og var markmiðið með þessu úrtaki að afla nægilegra gagna til þess að 

metta þau þemu sem kæmu fram eftir því sem rannsóknin þróaðist áfram. Viðmælendum 

voru gefin tilbúin nöfn til þess að ekki væri hægt að persónugreina þá. Ráðuneytin eru 

hvorki tilgreind með eigin nöfnum né tilbúnum nöfnum í greiningarköflum né í umræðu-

kafla til þess að síður sé hægt að tengja saman viðmælendur við ráðuneyti út frá lýsingu á 

aðstæðum í hverju og einu ráðuneyti með tilliti til skjala-, gæðastjórnunar-, og mannauðs-

mála. Það er einnig gert til þess að síður sé hægt að persónugreina viðmælendurna. Fjöldi 

viðmælenda frá hverju ráðuneyti má sjá hér: 

 

Ráðuneyti I: Fjórir viðmælendur 

Ráðuneyti II: Tveir viðmælendur 

Ráðuneyti III: Tveir viðmælendur 

 

Ákveðið var að bíða með að hefja gagnaöflun þar til seinni tveir samrunarnir væru um 

garð gengnir og nokkur tími liðinn hjá. Meiri líkur væru þá á því að viðmælendur gætu litið 

tilbaka og borið saman reynslu sína af skjala- og þekkingarmálum fyrir og eftir samruna 

ráðuneytanna. Vali á viðmælendum og fjölda þeirra var haldið opnu eins lengi og auðið 

var, ef vera skyldi að ræða þyrfti við fleiri aðila en ákveðið hafði verið í upphaflegri 

rannsóknaráætlun.  

Gagnaöflun með viðtölum hófst í apríl 2011 og lauk í apríl 2013. Tekin voru sjö 

viðtöl í heimsóknum í ráðuneyti. Eitt viðtal var tekið í gegnum Skype-samskiptabúnaðinn á 

Internetinu. Í viðtalsrannsókninni var stuðst við viðtalsvísi. Í vísinum voru rannsóknar-

spurningar útfærðar sem viðtalsspurningar. Viðtölin voru hálfstöðluð. Tilgangurinn með 

vali á hálfstöðluðum einstaklingsviðtölum var í fyrsta lagi að kanna sýn viðmælenda á 

viðfangsefni rannsóknarinnar og í öðru lagi að athuga á hvern hátt svör viðmælenda 

samræmast hugmyndum, tilgátum eða kenningum fræðimanna á fræðasviðinu 

(Blumberg, Cooper og Schindler, 2005). Leitast var við að spyrja viðtalsspurninga sem lúta 
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að ytri veruleika og staðreyndum, svo og spurninga er tengjast innri veruleika 

viðmælenda, þ.e. upplifun á aðstæðum og viðburðum (Yin, 2009). Viðtölin nýttust einnig 

til að afla upplýsinga um hvaða einstaklingar innan stofnunar bjuggu yfir sérþekkingu 

tengdri viðfangsefni rannsóknarinnar og um fyrirliggjandi gögn sem gætu skipt máli (Yin, 

2009).  

Hvert viðtal var tekið upp á upptökutæki og síðan afritað orð fyrir orð. Viðtöl 

vöruðu frá 30 mínútum og upp í rúma klukkustund. Samkvæmt Kvale (1996) er gert ráð 

fyrir að umorða þurfi sumar viðtalsspurningar í eigindlegri rannsókn eða bæta við 

spurningum eftir því sem rannsókn þróast og þemu taka að myndast við frumgreiningu 

gagna, sem m.a. fer fram við hljóðritun viðtala og á milli viðtala. 

3.3.2 Þátttökuathuganir 

Framkvæmdar voru þrjár þátttökuathuganir, tvær í ágúst 2011 og ein í apríl 2013.  

Tilgangur og helsti kostur beinna þátttökuathugana (e. direct observations) er sá að 

rannsakandi sér með eigin augum aðstæður á vettvangi og í samhengi við 

rannsóknarviðfangsefnið (Yin 2009). Að mati Yin (2009) ætti að framkvæma tilviks-

rannsóknir í eðlilegu umhverfi viðfangsefnisins eða tilviksins. Þátttökuathuganir geti 

þannig hjálpað til við að greina viðfangsefnið í samhengi við eðli stofnunarinnar og 

aðstæður innan hennar (Yin, 2009). Þannig var upplagt að framkvæma þátttökuathuganir 

á skjalasöfnum ráðuneytanna. Skjalasöfn ráðuneytanna voru heimsótt og rætt var við 

starfsfólk skjalasafnanna um skjalamálin við samrunann, starfsaðstæður og aðbúnað á 

skjalasöfnunum eftir samruna. Skoðaðar voru skjalageymslur og skjalaskápar, ásamt 

rafræna mála- og skjalavistunarkerfinu GoPro og gæðahandbók Focal.  

Þó svo að þátttökuathuganir hafi ekki bætt við miklu af nýjum upplýsingum við hin 

rannsóknargögnin, voru þær engu að síður mikilvægur þáttur í þríprófuninni og gáfu 

innsýn í starfsaðstæður, aðbúnað og geymslurými skjalasafna eftir samruna.  

Athugasemdir um þátttökuathuganir voru skráðar niður eftir heimsóknirnar. Eitt 

þema, 1.03: Bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum, kom fram við greiningu 

gagna frá þátttökuathugunum. Þemanu mun verða gerð skil í köflum 4.3 og 9.1.  
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3.3.3 Fyrirliggjandi gögn 

Tilgangurinn með öflun fyrirliggjandi gagna er m.a. að skoða rannsóknarefnið frá fleiri 

sjónarhornum. Slík gögn eru tvenns konar: Gögn í innra umhverfi og gögn í ytra umhverfi. 

Gögn í innra umhverfi verða til innan stofnunarinnar, s.s. gögn er varða stjórnun eða 

stefnumörkun, skipurit, verklagsreglur, skráning á hvernig þekking er skjalfest, skýrslur, 

fundargerðir, tölfræðigögn, bréf, tölvupóstsamskipti eða önnur rafræn samskipti, efni á 

vefsíðum stofnunar o.s.frv. Gögn í ytra umhverfi geta verið handbækur, staðlar og gögn 

sem tengjast lagaumhverfi stofnunarinnar. Þá geta ýmis gögn utan stofnunarinnar nýst, 

s.s. fjölmiðlatengt efni og tímaritsgreinar og skýrslur utanaðkomandi aðila (Hart, 2005; 

Yin, 2009). Fyrirliggjandi gögn geta nýst vel til að fylla upp í göt, við athugun smáatriða og 

til að sannreyna upplýsingar fengnar með öðrum rannsóknaraðferðum. Þau geta því unnið 

vel saman með viðtölum og þátttökuathugunum við að gefa sem heildstæðasta mynd af 

aðstæðum á vettvangi fyrir og eftir samruna ráðuneytanna. Gæta þarf að réttmæti 

fyrirliggjandi gagna og í hvaða tilgangi þau voru sköpuð og fyrir hvaða lesendahóp (Yin, 

2009). Stefnt var að öflun fyrirliggjandi gagna í tengslum við viðtöl og þátttökuathuganir, 

allt eftir því hvernig rannsóknin þróaðist. Eftir viðtöl og þátttökuathuganir voru 

viðmælendur spurðir hvort þeir gætu veitt aðgang að fyrirliggjandi gögnum innan 

ráðuneytanna sem snertu samruna ráðuneytanna beint. Þeirri beiðni var ávallt vel tekið.  

Fyrirliggjandi gögn flokkast, sem fyrr segir, í gögn úr ytra og innra umhverfi 

ráðuneytanna. Gögn í innra umhverfi ráðuneytanna voru m.a. óútgefin vinnugögn og 

minnisblöð starfsmanna sem vörðuðu verkefni tengd samrunaferli ráðuneytanna. Í 

sumum tilvikum var ákveðið að geta ekki höfunda gagnanna til þess að síður væri hægt að 

persónugreina þá, né heldur ráðuneytin sem þeir störfuðu við. Tafla 4 á bls. 62 gefur yfirlit 

yfir fyrirliggjandi gögn sem aflað var fyrir rannsóknina. Gagna sem fundust í ytra umhverfi 

er getið í heimildaskránni. Gagna í innra umhverfi ráðuneytanna verður ekki getið í 

heimildaskrá, heldur er þau að finna á töflu 4. 

Fæst skipurit niðurlögðu ráðuneytanna er nú að finna á vefsíðum Stjórnarráðsins. 

Leitað var að skipuriti samgöngu- og sveitarstjórnarráðuneytis innan innanríkisráðuneytis, 

en það kom ekki í leitirnar og fyrir vikið  verður ekki gerður samanburður á því og gildandi 

skipuriti innanríkisráðuneytisins í rannsókninni. Afrit af skipuriti dóms- og kirkjumála-

ráðuneytis var látið í té í stað skipurits dómsmála- og mannréttindaráðuneytis. Í kafla 8.1 

verður fjallað um skipurit ráðuneyta fyrir og eftir sameiningu, svo og staðsetningu 
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stoðþjónustudeilda innan þeirra. Greint verður frá hlutverki stoðþjónustuskrifstofa innan 

ráðuneytanna sem bera ábyrgð á upplýsinga- og skjalastjórn, gæða- og 

mannauðsstjórnun. Ákveðið var að bera saman skipurit sjávarútvegs- og 

landbúnaðarráðuneytis við nýtt skipurit atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis í stað þess 

að bera saman skipurit sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis við skipurit 

landbúnaðarráðuneytis og sjávarútvegsráðuneytis. Ástæðan var sú að samruni 

sjávarútvegs- og landbúnaðar-ráðuneytis og atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis er 

nær samrunum ráðuneyta að baki velferðarráðuneyti og innanríkisráðuneyti í tíma heldur 

en samruni sjávarútvegsráðuneytis og landbúnaðarráðuneytis. Ýmsar innlendar skýrslur 

og aðrar útgefnar heimildir um samruna ráðuneytanna fundust á vefsíðum ráðuneytanna 

og annarra stofnana.  

3.3.4 Greining rannsóknargagna  

Rannsóknargögnin voru greind út frá eigindlegri aðferðafræði, annars vegar samkvæmt 

grundaðri kenningu (e. grounded theory) og hins vegar út frá sífelldum samanburði (e. 

constant comparative method) (Charmas, 2006). Með notkun grundaðrar kenningar er 

leitast við að finna þemu í rannsóknargögnunum með greinandi aðleiðslu. Gögnin voru 

síðan borin saman með aðferð sífellds samanburðar. Samanburður rannsóknar-

niðurstaðna heldur áfram eftir að kenningar, byggðar á greiningu gagnanna í þemu, taka 

smám saman á sig mynd (Charmaz, 2006; Strauss og Corbin, 1990). Við greiningu gagna 

voru svör við einstaka spurningum borin saman kerfisbundið og leitað að þemum í 

rannsóknargögnunum. Endurtekningar í svörum viðmælenda og þemun sem mótuðust 

voru síðan borin saman við hugmyndir fræðimanna (Gill, 1996). Gögnin voru þannig 

greind í heild sinni með það í huga að finna rauðan þráð eða mynstur í svörum 

viðmælenda, eða með öðrum orðum þemu. 

Með þríprófun; viðtölum, þátttökuathugunum og fyrirliggjandi gögnum, voru 

fléttaðar saman ólíkar rannsóknaraðferðir og viðfangsefnið skoðað út frá mismunandi 

sjónarhornum. Hugsunin á bak við þríprófun er sú, að fleiri aðferðir til gagnaöflunar auki 

réttmæti rannsóknarinnar þar sem aðferðirnar geta vegið hver aðra upp, gefið 

heildstæðari mynd af viðfangsefni rannsóknarinnar og aukið nákvæmni í greiningu og 

túlkun gagna (Hart, 2005). Þannig mætti reyna að ganga úr skugga um nákvæmni 

upplýsinga, s.s. staðreyndaupplýsinga, sem veittar eru í viðtölum með vettvangs-
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athugunum og öflun fyrirliggjandi gagna (Silverman, 2010). Aukið réttmæti rannsóknar-

innar með notkun þríprófunar var því meginástæða þess að aðferðunum var beitt saman í 

þessari rannsókn. 

Í þeirri viðleitni að leita svara við fyrri rannsóknarspurningunni voru 

rannsóknargögnin greind út frá grundaðri aðferð (Hart, 2005). Í því augnamiði að svara 

seinni rannsóknarspurningunni voru rannsóknargögnin þar að auki greind út frá 

hugmyndum fræðimanna á sviði þekkingarstjórnunar og skipulagsbreytinga. Nýtt voru 

tvenns konar greiningarmódel við greiningu viðtalsgagnanna. Í fyrsta lagi var stuðst við 

hugmynd og módel Bloodgood og Morrow (2003) um leiðir og úrræði til 

þekkingarstjórnunar innan skipulagsheilda á breytingatímum. Í öðru lagi voru gögnin 

greind út frá hugmynd Hansen o.fl. (1999) um eðli þekkingar og tvenns konar nálgun til 

þekkingarstjórnunar. Í þriðja lagi var hugmyndir og módel Nonaka og Takeushi (1995) um 

tegund þekkingar og fjórskipt þekkingarferli nýtt til greiningar rannsóknargagna. 

Hugmyndir og greiningarmódel vörðuðu ákvarðanatöku skipulagsheilda um val á nálgun, 

úrræði og leiðir til þekkingarstjórnunar, tegund þekkingar og stigskiptingu þekkingarferlis. 

Ástæða þess að notast var við þennan fræðilega bakgrunn við greiningu viðtalsgagna var 

sú viðleitni að varpa ljósi á þátt þekkingarstjórnunar í samrunaferli frá ólíkum 

sjónarhornum. Álitið var að þessar hugmyndir og módel gætu komið að góðu gagni við að 

leita svara við rannsóknarspurningunum. 

3.3.5 Skref í gagnaöflun og rannsóknarvinnu 

Gagnaöflun og rannsóknarvinna fór fram í eftirfarandi skrefum: Leitað var að tímarits-

greinum í rafrænum gagnagrunnum á sviði félagsvísinda. Útbúinn var viðtalsvísir og tekið 

prufuviðtal til að kanna gæði hans. Viðtöl voru tekin í apríl 2011, ágúst 2011, febrúar 2012 

og apríl 2013. Tvær þátttökuathuganir voru framkvæmdar í tengslum við aðra umferð 

viðtala í ágúst 2011 og síðan sú þriðja í apríl 2013. Fyrirliggjandi gagna var aflað jafnt og 

þétt yfir rannsóknartímann, frá mars 2011 til apríl 2013. Gagnaöflun með aðferðunum 

þremur fléttaðist saman eftir því sem rannsókninni miðaði áfram.  

Á töflu 2 má sjá yfirlit yfir gagnaöflunina; rannsóknaraðferðir, rannsóknargögn og 

tímabil gagnaöflunar. 
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Tafla 2: Yfirlit yfir gagnaöflun  
 

Rannsóknaraðferðir Tegundir rannsóknargagna   Tímabil gagnaöflunar 
Viðtöl Átta einstaklingsviðtöl  

Vélritaðar síður voru rúmar 95.  
 

Þrjú viðtöl voru tekin í apríl 
2011, þrjú í  ágúst 2011, eitt 
viðtal í febrúar 2012 og eitt 
viðtal í apríl 2013  

Þátttökuathuganir Skriflegar athugasemdir  Tvær athuganir í ágúst 2011 
og ein í apríl 2013 

Fyrirliggjandi gögn 
 

Gögn úr innra umhverfi ráðuneyta: 
Vinnugögn, minnisblöð og skipurit 

• Undirbúningsverkefni á 
skjalasafni fyrir samruna 

• IR - Um vinnuhópa vegna 
sameiningar ráðuneyta (2010) 

• Skipurit DKR, FTR, HR og SLR 
 

Gögn úr ytra umhverfi:  
• Frétt á vef forsætisráðuneytis 

Skipurit IR, VR og ANR  
• Skýrslur Ríkisendurskoðunar 
• Slæður Mörtu B. Baldursdóttur 

Gagna var aflað frá mars 
2011 til apríl 2013 

 

3.4 Gildi rannsóknar 

Á síðustu árum hafa orðið skipulagsbreytingar af ýmsum toga innan Stjórnarráðsins, þá 

sér í lagi samrunar ráðuneyta. Rannsakandi telur því tímabært að rannsaka áhrif slíkra 

skipulagsbreytinga á skjalamál og þekkingarstjórnun ráðuneyta. Vonast er til að 

rannsóknin muni hafa bæði hagnýtt og fræðilegt gildi. Rannsóknarniðurstöður gætu nýst 

sem innlegg í fræðilega umræðu á sviði skjalastjórnar, þekkingarstjórnunar og 

stjórnsýslufræða. Þær gætu haft hagnýtt gildi fyrir skjalastjóra, gæðastjóra og stjórnendur 

þekkingar-, upplýsinga- og mannauðsmála innan Stjórnarráðsins og annarra stofnana þar 

sem samruni er í sjónmáli. 

3.5 Sjónarhorn og gildismat rannsakanda 

Sjónarhorn og gildismat rannsakanda hefur mótast af menntun á sviði bókasafns- og 

upplýsingafræði og opinberri stjórnsýslu, ásamt starfsreynslu á sviði skjalamála. Litið 

verður á viðfangsefnið með félagsvísindalegum gleraugum, í gegnum linsu eigindlegrar 

aðferðafræði.   
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3.6 Réttmæti og áreiðanleiki  

Réttmæti rannsóknarinnar og hugverksins hefur verið aukið með ýmsu móti. Í fyrsta lagi 

hefur verið stefnt að gegnsæi með lýsingum á því hvar, hvernig og hvenær gagna var 

aflað. Rökstuðningur hefur verið færður fyrir ákvörðunum um gagnaöflun og þróun 

rannsóknarinnar. Tilgangurinn með  lýsingu á ferli rannsóknarinnar er að  lesandinn  geti 

fylgt eftir og metið ákvarðanatöku rannsakanda í rannsóknarferlinu og niðurstöður 

greiningar (Creswell, 1998). 

Í öðru lagi hefur verið greint frá sjónarhorni og gildismati rannsakanda í kafla 3.5, 

en bakgrunnur rannsakanda getur mótað sjónarhorn og skoðanir, og haft áhrif á val á 

rannsóknarefni, nálgun á rannsóknarefnið og túlkun rannsóknargagna  (Creswell, 1998). 

Í þriðja lagi hefur réttmæti verið aukið með öflun fjölbreyttra rannsóknargagna og 

samtengingu þeirra. Stuðst var við þríprófun, þ.e. þrenns konar aðferðir við gagnaöflun: 

Viðtöl, þátttökuathuganir og öflun fyrirliggjandi gagna. Við greiningu gagnanna var leitast 

við að rúma andstæðar niðurstöður. Það var gert á þann hátt að rannsakandi gerði grein 

fyrir andstæðum niðurstöðum og undantekningum og endurmat jafnóðum greiningu sína 

eftir því sem rannsóknin þróaðist (Creswell, 1998). 

Áreiðanleiki byggir á mati á trúverðugleika rannsóknar. Samkvæmt Yin (2009) er 

áreiðanleiki rannsóknar aukinn með því að skrá og lýsa skilmerkilega hvernig rannsókn er 

háttað, þannig að annar eða sami rannsakandi geti framkvæmt sömu tilviksrannsóknina 

síðar meir og fengið fram sömu niðurstöðu. Áreiðanleiki þessarar rannsóknar hefur verið 

aukinn með lýsingum á rannsóknarsniði og skrefum í rannsóknarvinnu. 

3.7 Áhættumat og siðferðileg álitamál  

Öflun gagna með viðtölum var háð leyfi ráðuneytisstjóra viðkomandi ráðuneyta og að 

starfsmenn væru fúsir til að veita viðtöl. Áður en rannsóknin hófst lá ekki fyrir hvort 

nægilega margir starfsmenn með þekkingu og reynslu af stjórnun skjala-, þekkingar-, 

gæða- og mannauðsmála gæfu kost á viðtali. Öflun lýsandi gagna um aðstæður á 

vettvangi var háð því að leyfi fengist hjá skjalastjórum fyrir þátttökuathugunum. Aðgengi 

að fyrirliggjandi gögnum var háð því að viðmælendur hefðu vitneskju um gögn sem 

tengdust rannsóknarefninu og gætu veitt aðgang að þeim.  

Persónu hvers og eins viðmælanda í rannsókninni er haldið leyndri og algerum 

trúnaði heitið. Rannsóknarefnið felur að vissu leyti í sér hvaða einstaklingar voru sérfróðir 
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á sviði skjala-, gæða- og mannauðsmála innan ráðuneytanna á þeim tíma sem 

gagnaöflunin fór fram. Þar af leiðandi fengu viðmælendur og ráðuneyti gervinöfn í 

rannsóknargögnum og í ritgerðinni til þess að ekki væri hægt að persónugreina þá. Af 

sömu ástæðum var starfstitill viðmælenda ekki tilgreindur. Aðgangur fékkst að 

fyrirliggjandi gögnum úr innra umhverfi tveggja ráðuneyta. Þar á meðal voru óútgefin, 

innri vinnugögn. Ekki verður tiltekið frá hvaða ráðuneytum gögnin eru né hvaða 

viðmælandi afhenti þau. Þetta er einnig gert til þess að virða trúnað við þá aðila innan 

ráðuneytanna sem létu gögnin í té. 
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4 Tækifæri og áskoranir á sviði skjalamála 

Rannsóknargögnin voru greind með fyrri rannsóknarspurninguna í huga: Hver voru áhrif 

samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna? Í þessum 

kafla verður leitast við að svara þeim hluta rannsóknarspurningarinnar sem lýtur að 

áhrifum samruna ráðuneyta á skjalamál ráðuneytanna.  

Í viðtölum við starfsmenn skjalasafna kom fram að samruni ráðuneyta bauð upp á 

ýmis tækifæri á sviði skjalamála. Að neðan er yfirlit sem sýnir þemun sem komu fram við 

greiningu á tækifærum á sviði skjalamála: 

 

Þema 1.01: Áhrif starfsmanna skjalasafna 

Þema 1.02: Væntingar um öflugri skjalasöfn 

Þema 1.03: Bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum  

Þema 1.04: Endurskoðun verklagsreglna og vinnulags 

 

Starfsfólk skjalasafna stóð frammi fyrir ýmiss konar áskorunum við samruna safnanna. Að 

neðan er yfirlit sem sýnir þau þemu sem komu fram við greiningu á áskorunum á sviði 

skjalamála: 

 

Þema 2.01: Fjölgun málalykla og málaskráa    

Þema 2.02: Vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni 

Þema 2.03: Ólík vinnumenning og verklag 

4.1 Áhrif starfsmanna skjalasafna 

Þema 1.01 fjallar um áhrif starfsmanna skjalasafna í samrunaferlinu. Starfsmönnum þeirra 

ráðuneyta sem sameinast áttu gafst kostur á að hafa áhrif í gegnum þátttöku í 

vinnuhópum sem settir voru á laggirnar í undirbúningsferlinu. Lóa, Rakel og Aðalheiður 

sögðu starfsmenn skjalasafna hafa haft val um ólíka vinnuhópa, þar sem þeir gátu komið 

sínum áherslum og hugmyndum á framfæri. Í þeim vinnuhópum var rætt um mál sem 

vörðuðu upplýsinga- og skjalastjórn, þekkingar- og gæðastjórnun. Starfsmenn skjalasafna 

hafi síðan myndað undirhópa þar sem unnið var að undirbúningi fyrir flutning skjalasafna, 

gerð nýrra málalykla og uppsetningu nýrra málaskráa.   
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Rakel og Lóa sögðu skjalamálin hafa verið lykilatriði í undirbúningsferli samruna 

ráðuneyta. Þær sögðu stjórnendur ráðuneytanna hafa lagt ríka áherslu á skjalamálin í 

undirbúningi að samruna ráðuneytanna. Rakel sagði ríka hefð fyrir því innan 

ráðuneytanna að skrásetja allt og vista í málaskrám ráðuneytisins. Sú þekking væri öll til 

staðar eftir samrunann. Hún sagði alla starfsemi þess ráðuneytis sem hún starfaði við 

byggjast á þekkingarstarfsemi og mikilvægt að engin gögn töpuðust við samruna 

ráðuneytanna. Allt varð að vera aðgengilegt eftir samrunann og starfsfólk átti að geta 

hafið vinnu í nýrri málaskrá frá fyrsta degi. 

4.2 Væntingar um öflugri skjalasöfn 

Þema 1.02 fjallar um væntingar viðmælenda um öflugri skjalasöfn. Viðmælendur sem 

störfuðu við skjalamál gerðu sér væntingar um breytingar til batnaðar á sviði skjalamála í 

kjölfar samruna. Dagmar sagði skjalasafnið vera hluta af stoðdeild sem hafi stækkað við 

samrunann, m.a. með tilkomu nýrrar stöðu á sviði gæða- og nefndarmála. Hún gerði sér 

væntingar um að stækkun deildarinnar ætti eftir að nýtast skjalasafninu. Lóa gerði ráð 

fyrir að skjalasöfnin sem sameinuðust myndu stækka sem skipulagseiningar innan 

ráðuneytanna og að starfsmönnum þeirra myndi fjölga. Það myndi gera starfsmönnum 

skjalasafna kleift að fara út í sérverkefni og álag á einstaka starfsmenn myndi minnka. Við 

einn samrunann fækkaði starfsmönnum sem unnu að skjalamálum, eins og Björn nefndi 

dæmi um.  

Rakel bar saman kosti og galla við stækkun skjalasafnanna sem skipulagseininga. 

Fyrir sameiningu hafði hún, sem starfsmaður smærra skjalasafns, haft yfirsýn yfir verkefni 

safnsins. Hún taldi ólíklegt að sama yfirsýn yrði fyrir hendi á stærra safni. Að hennar mati 

krefðist stærra skjalasafn annars konar vinnulags. Hins vegar gerði hún ráð fyrir að safnið 

yrði öflugra og að í krafti stærðarinnar yrði mögulegt að innleiða og framkvæma 

umfangsmeiri verkefni en áður. 

4.3 Bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum 

Þema 1.03; bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum, kom fram við greiningu 

rannsóknargagna eftir þrjár þátttökuathuganir, sem framkvæmdar voru í ágúst 2011 og 

apríl 2013. Í tengslum við viðtöl við starfsmenn skjalasafna nýju ráðuneytanna var komið 

við á skjalasöfnunum. Rætt var við einn starfsmann hvers skjalasafns, þær Lóu, Dagmar og 

Guðrúnu. Rætt var um aðbúnað á skjalasöfnum og vinnuaðstöðu, mála- og skjalavistunar-
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kerfið GoPro, gæðahandbók Focal, o.s.frv. Uppsetning á gæðahandbók eins ráðuneytis var 

skoðuð. Við þátttökuathuganir á skjalasöfnum ráðuneytanna gat að líta geymslurými fyrir 

skjalaskápa, sem voru ýmist inni á skrifstofum starfsmanna skjalasafna eða í öðrum 

geymslurýmum. Í þátttökuathugunum lýstu Lóa, Dagmar og Guðrún yfir ánægju með 

starfsaðstöðu á skrifstofum og vinnuaðbúnað almennt, s.s. geymslurými fyrir skjöl og 

skjalaskápa. Þær töldu aðstöðu og aðbúnað almennt hafa batnað eftir samruna 

ráðuneytanna og flutning í nýtt húsnæði.  

Lóa og Dagmar nefndu ýmis dæmi um hagræði við samruna skjalasafna 

ráðuneytanna. Samkvæmt Dagmar var einn helsti kostur samrunans sá að ráðuneytin 

fluttu yfir í sameiginlegt húsnæði þar sem geymslurými fyrir skjöl var mun meira en í eldra 

húsnæði safnanna. Lóa lýsti einnig breytingum til batnaðar varðandi geymsluaðstöðu og 

aðbúnað skjalasafns eftir samruna. Hún nefndi einnig góða staðsetningu skjaladeildar 

innan nýs húsnæðis. Þá væri nægt skrifstofurými fyrir starfsfólk skjalasafns. Á einu safninu 

var sérstaklega gott rými fyrir skjala-, bóka- og tímaritakost eftir flutning yfir í nýtt 

húsnæði. Keyptir voru rafknúnir skjalaskápar fyrir tvö af nýju skjalasöfnunum; einn skápur 

fyrir hvort safn. Á þessum söfnum voru fyrir nýlegir rafknúnir skjalaskápar, þannig að eftir 

sameiningu var hvort nýja skjalasafnið með þrjá slíka skápa. Einn viðmælandi benti á að 

eftir flutning safnanna væri á döfinni að fara betur yfir ýmis öryggisatriði á skjalasafninu. 

4.4 Endurskoðun verklagsreglna og vinnulags 

Þema 1.04 greinir frá endurskoðun verklagsreglna og vinnulags. Starfsmenn skjalasafna 

sem rætt var við lýstu endurskoðun verklagsreglna og vinnulags í kjölfar samruna 

skjalasafna ráðuneyta. Guðrún tók dæmi af hagræðingu sem kom til vegna ákvörðunar 

um breytt vinnulag á skjalasafni nýs ráðuneytis. Sú hagræðing lýsti sér í vinnusparnaði og 

minni pappírsnotkun. Bæði fyrir og eftir sameiningu ráðuneyta voru frumrit af 

innkomnum skjölum skráð og skönnuð inn í málaskrá ráðuneytisins. Starfsfólk ráðuneytis 

fékk sjálfkrafa tilkynningu í tölvupósti um að nýtt skjal hefði borist. Fyrir samruna voru 

send afrit af innkomnum skjölum til starfsmanna ráðuneytis en eftir sameiningu fékk 

starfsfólk ráðuneytis aðeins tilkynningu í tölvupósti um skráningu nýs skjals. Engum 

pappírsafritum var dreift út til starfsmanna, en þeir gátu  valið um að prenta skjöl út úr 

málaskránni eða lesa þau af tölvuskjánum.  
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Dagmar lýsti kostum samrunaferlisins og tók dæmi af samanburði og endurmati á 

verklagi skjalasafna. Hún lýsti upplifun sinni svohljóðandi:  

 

Mér finnst þetta pínulítið hollt. Með því að sameinast er maður að kynnast fullt af 
nýju fólki, nýjum leiðum og nýju verklagi og nýjum tegundum af málum. Og það 
brýtur mann aðeins úr vananum og allt í einu þarf maður aðeins að spá í hvort er 
betra og af hverju erum við að gera þetta svona. ... Þetta lætur mann allt í einu 
endurskoða allt. 

 

4.5 Fjölgun málalykla og málaskráa  

Ýmsar áskoranir komu fram við samruna skjalasafna. Meðal þeirra var óhagræði vegna 

fjölgunar málalykla og málaskráa ráðuneytanna, sem er umræðuefni í þema 2.01. 

Ráðuneytin mynda saman Stjórnarráðið og eru með sameiginlegt rafrænt mála- og 

skjalavörslukerfi, GoPro. Í öllum tilvikum samruna ráðuneyta voru skjalasöfn ráðuneyt-

anna sameinuð og rekin sem ein heild.  

Fyrrverandi og núverandi starfsmenn skjalasafna sem rætt var við, þær Lóa, 

Dagmar, Guðrún og Rakel, lýstu undirbúningi og helstu verkefnum vegna sameiningar 

skjalasafnanna. Fyrir samruna voru útbúnir nýir málalyklar fyrir ný ráðuneyti og nýjar 

málaskrár teknar í gagnið. Málalyklarnir eru ólíkir milli ráðuneyta og hannaðir út frá 

starfsemi hvers og eins ráðuneytis. Nýir málalyklar voru unnir upp úr málalyklum gömlu 

ráðuneytanna. Þeir voru ekki fullgildir fyrr en þeir höfðu verið samþykktir af Þjóðskjala-

safni Íslands. Gengið var frá gömlum skjalasöfnum og málaskrám fyrir sameiningu, áður 

en nýjar málaskrár voru teknar upp í sameinuðum ráðuneytum. Samkvæmt Lóu og 

Dagmar fólst mikil vinna í gerð nýrra málalykla, uppsetningu nýrra málaskráa og flutningi 

mála í vinnslu yfir í nýjar málaskrár.  

Í sameinuðu ráðuneyti sem Dagmar vann við, þurfti að fara í gegnum öll mál sem 

voru í vinnslu við samrunann, flytja þau yfir í nýja málaskrá og skrá þau eftir nýjum 

málalykli. Æskilegt var að sem fæst mál væru í vinnslu við flutning mála úr gömlum 

málaskrám yfir í nýjar. Því var mikil áhersla lögð á að starfsmenn ráðuneyta lykju sem 

flestum málum í málaskrám fyrir samruna. Starfsmenn skjalasafna aðstoðuðu við lokun 

mála. Eftir samrunann urðu eldri málaskrár að uppflettiskrám. Hægt var að leita í þeim en 

ekki skrá í þær. Dagmar lýsti þeirri áskorun að vinna með þrjá málalykla og þrjár málaskrár 

eftir samruna skjalasafna; tvo gamla málalykla og málaskrár til leitar í eldri skjölum og 
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eina virka málaskrá og málalykil fyrir nýtt ráðuneyti. Þessu fylgdi óhagræði þar sem leit að 

eldri skjölum varð flóknari.  

4.6 Vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni 

Þema 2.02 fjallar um vanmat og skort á samráði í samrunaferlinu, ásamt skorti  á 

eftirfylgni eftir samruna. Lóa, Dagmar og Rakel nefndu húsnæðismál og flutning 

skjalasafnanna sem mikla áskorun við samruna skjalasafnanna. Taka þurfti afstöðu til 

ýmissa rekstrar- og tæknilegra atriða, s.s. breytinga á húsnæði og hvernig standa ætti að 

flutningum. Fyrir flutning skjalasafna varð að meta magn skjala og geymslurými í nýju 

húsnæði. Lóa tók dæmi af vangaveltum fyrir flutningana:  

 

Hvernig eigum við að koma þessu fyrir? Hvernig förum við að þessu? Hvernig 
flytjum við þetta? Hvað er þetta mikið? Hvað þurfum við mikið af skápum? 

 

Samrunaferlinu var stjórnað af forsætisráðuneytinu. Lóa og Guðrún töldu báðar að 

yfirstjórn þeirra ráðuneyta sem þær störfuðu við sýndu skjalamálum almennt góðan 

skilning og samvinnan væri góð. Lóa taldi hins vegar að samráð hefði mátt vera meira á 

milli ráðuneytanna sem sameinast áttu annars vegar og forsætisráðuneytisins hins vegar.  

Lóa og Aðalheiður sögðu að samruninn hefði verið unninn með miklum hraða af 

hálfu þeirra aðila sem stýrðu samrunaferlinu. Að mati Lóu og Rakelar hefði undir-

búningurinn fyrir samruna skjalasafnanna mátt vera meiri. Lóa greindi frá því að í 

samrunaferli skjalasafna sem hún tók þátt í, hafi skort samráð aðilanna sem stjórnuðu 

ferlinu og starfsmanna skjalasafnanna. Þá hafi stjórnendur samrunans ekki gefið 

rekstrarlegum  atriðum nógu góðan gaum. Lóu fannst umfang vinnunnar við samruna 

skjalasafnanna hafa verið vanmetið. Sem dæmi, þá sagði hún frá því að starfsmenn 

skjalasafna sem sameinast áttu hefðu safnað saman ýmsum upplýsingum og útreikningum 

um skjalamagn skjalasafns, sem flytja átti, í hillumetrum. Þessum upplýsingum hafi verið 

skilað í formi skýrslu til stjórnenda. En þrátt fyrir að upplýsingunum hafi verið komið 

áleiðis var ekki brugðist við í samræmi við upplýsingarnar. Síðar kom í ljós að skjalarými í 

nýja húsnæðinu sem flytja átti í var af skornum skammti og því þurfti að bregðast við því 

vandamáli eftir á.  
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Lóa og Rakel sögðu vinnuna við samruna skjalasafnanna hafa verið vanmetna. 

Enginn hafi gert sér grein fyrir hvað sú vinna var umfangsmikið, bæði rekstrarlega og 

tæknilega séð. Lóa sagði:  

 

Svo náttúrulega sáu allir það eftir á, að þetta var raunverulega það sem var 
langsamlegasta mesta vinnan hjá okkur í sambandi við skjölin og bókasöfnin og 
upplýsingatæknina. Það voru allir af vilja gerðir, jú, jú, en í raun gerði enginn sér 
grein fyrir því hvað felst í þessu. Hvað þetta er umfangsmikið. Hvað það fer mikill 
tími í þetta.  
 

Rakel lýsti reynslu sinni af vanmati á umfangi skjalasafns fyrir flutninga þrátt fyrir að 

umfangið hafi verið tekið saman við greiningarvinnu vinnuhóps. Hún sagði svohljóðandi: 

 

...þó að maður sé búinn að skrifa hvað þetta eru margir hillumetrar ... gerir maður 
sér ekki alveg grein fyrir því fyrr en þetta er ... á leiðinni út í einhvern flutningabíl 
hvað þetta er rosalega mikið. 
 

Annað dæmi sem Lóa nefndi um hið mikla umfang vinnunnar við samruna skjalasafna var 

frágangur eldri málaskráa ráðuneytanna og tilfærsla skjala í skjalasafni. Ekki var hægt að 

hefja vinnu í nýrri málaskrá fyrr en nýr málalykill væri kominn í gagnið. Í tilfelli eins 

samrunans  voru á milli 1.000 og 2.000 mál flutt yfir í nýja málaskrá nýs ráðuneytis. Þar af 

þurfti að gefa um 1.300 málum nýja málalykla og fór sú vinna fram handvirkt. Rakel sagði 

að við undirbúning sameiningar hafi stjórnendur lagt ríka áherslu á að gerð nýs málalykils 

og uppsetning nýrrar málaskrár yrði lokið fyrir samruna. Hins vegar hafi ekki verið sama 

áherslan á eftirfylgni eftir samrunann. Lóa og Dagmar lýstu því hvernig mætti ganga betur 

frá eftir flutning skjalasafna. Gera mætti betur varðandi öryggismál, aðgangsstýringar og 

ýmsan frágang á söfnunum eftir flutningana.  

4.7 Ólík vinnumenning og verklag 

Þema 2.03 fjallar um ólíka vinnumenningu og verklag innan ráðuneytanna sem sameinast 

áttu. Björn, Aðalheiður, María, Lóa, Dagmar og Rakel nefndu öll mannauðsmál og ólíka 

vinnumenningu ráðuneyta sem áskorun við samruna. Lóa, Rakel og Dagmar tóku dæmi af 

ólíkri vinnumenningu innan ráðuneyta og ólíku verklagi á skjalasöfnum. Lóa nefndi þá 

áskorun að starfsfólk ráðuneyta hefði ólíkar hugmyndir og væntingar gagnvart skjala- og 

upplýsingamálum. Hún taldi að mannlegi þátturinn í samrunaferlinu, það að fólk sætti sig 
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við nýtt verklag og ný verkefni í sameinuðu ráðuneyti, tæki mun lengri tíma en flutningur 

tveggja ráðuneyta yfir í sameiginlegt húsnæði tekur. Þá taldi hún samruna skjalasafna vera 

erfiðari þegar mikill munur væri á vinnubrögðum og verklagi skjalasafna fyrir sameiningu. 

Erla tók dæmi af þeirri áskorun að ná samkomulagi um verklag nýs ráðuneytis:  

 

Það sem við gerðum. Þetta voru náttúrulega pínu átök. Það halda mjög margir að 
það sem þeir þekkja sé best. Svo kemurðu með tvo kúltura saman. Þetta voru 
ekkert alltaf léttir fundir. Þetta voru bara átakafundir. ... Þetta er algjört 
grundvallaratriði þegar þú ert að sameina að nota gæðastjórnun til að samræma 
verklag og komast að samkomulagi um hvað er best. 
 

Rakel sagði það hafa verið áskorun að fá alla starfsmenn sameinaðs ráðuneytis til að vinna 

á sama hátt hvað varðaði skjalamál, þar sem ólíkt verklag var ástundað í ráðuneytunum. 

Starfsfólk ráðuneyta hafði vanist ólíkum starfsháttum og þjónustu af hálfu starfsfólks 

skjalasafna fyrir samruna. Dagmar sagði erfitt að vinna með mismunandi verklag á nýju 

skjalasafni eftir samruna. Reynt væri að samræma verklag með vinnusparnað í huga, en 

ekki væru allir starfsmenn nýs ráðuneytis sáttir við breytt fyrirkomulag á skjalasafninu.  

Dagmar taldi kostinn við ólíka starfshætti skjalasafna þann að hægt væri að bera 

saman verklag ráðuneytanna fyrir samruna og velja það sem hefði gefist best frá hvoru 

ráðuneyti. Hún gerði ráð fyrir að verklag yrði samræmdara með tímanum. Fyrir 

samrunann hafi starfsmenn skjalasafna ráðuneytanna hist á fundum og tekið ákvarðanir 

um breytingar á verklagi. Í nokkurn tíma eftir flutninga í nýtt húsnæði sameinaðs 

ráðuneytis væru starfsmenn skjalasafns ennþá að endurmeta verklag og reyna að finna 

besta verklagið, m.a. með tímasparnað í huga.  

4.8 Samantekt 

Í þessum kafla voru viðtalsgögnin greind með fyrri rannsóknarspurninguna í huga: Hver 

voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun ráðuneytanna? Í 

kaflanum var áhersla lögð á að leita svara við þeim hluta rannsóknarspurningarinnar sem 

laut að skjalamálum ráðuneytanna.  

Áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál lýstu sér í fjölda tækifæra og áskorana. 

Starfsmenn skjalasafna töldu samruna ráðuneyta tækifæri á sviði skjala-, þekkingar- og 

gæðamála. Starfsmönnum skjalasafna gafst tækifæri til að koma sínum áherslum til skila í 

samrunaferlinu í tengslum við skjala- og gæðamál með þátttöku í ólíkum vinnuhópum.  
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Helstu tækifærin á sviði skjalamála voru talin tengjast stækkun ráðuneytanna sem 

skipulagsheilda. Þar með væri tækifæri til að efla starfsemi skjalasafna. Dagmar og Lóa 

gerðu sér væntingar um hagræðingu og vinnusparnað á skjalasöfnum ráðuneytanna, 

fjölgun starfsmanna skjalasafna, möguleika á sérverkefnum og þróun í starfi, tækifæri til 

endurmats og samræmingu verklags á skjalasafni og betri geymsluaðstöðu eftir flutning 

skjalasafna í ný húsakynni.  

Starfsmenn skjalasafna tókust á við ýmsar áskoranir í samrunaferlinu. Lóa og Rakel 

álitu að samráð milli stjórnenda ráðuneyta sem sameinast áttu, og aðila utan ráðu-

neytanna sem stjórnuðu samrunanum, hefði mátt vera meira. Þær nefndu vanmat á 

ýmsum sviðum við undirbúning samrunans, ýmist af hálfu stjórnenda ráðuneyta og 

starfsmanna skjalasafna. Meðal þessara atriða var mat á umfangi vinnunnar við samruna 

skjalasafna, mat á magni skjala og flutningur skjalasafna milli húsakynna, umfang vinnu 

við nýja málaskrá og flutningur virkra skjala milli málaskráa, skortur á eftirfylgni og 

sýnilegri samrunaáætlun af hálfu stjórnenda.  

Helstu verkefni við samruna skjalasafna tengdust gerð nýrra málalykla og 

málaskráa, ásamt flutningi skjalasafna. Eftir skipulagsbreytingarnar voru þrjár málaskrár 

og þrír málalyklar samtímis í notkun í nýju ráðuneytunum; tvær eldri útgáfur af 

málaskrám og málalyklum frá sitt hvoru ráðuneytinu með lesaðgangi, og ein virk málaskrá 

og virkur málalykill fyrir nýja skjalasafnið.  

Sex viðmælendur nefndu áskoranir sem tengdust mannlega þættinum við 

samruna ráðuneytanna. Starfsmenn ráðuneyta höfðu ólíkar væntingar og óskir um 

þjónustu af hálfu starfsmanna skjalasafna þar sem þeir höfðu vanist ólíku verklagi og 

þjónustu. Ólík vinnumenning og verklag hjá skjalasöfnum olli því að starfsfólk ráðuneyta 

bar ólíkar væntingar til þjónustu skjalasafna. Eftir samruna var því lögð áhersla á 

samræmingu verklags á skjalasöfnum nýrra ráðuneyta. 
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5 Tækifæri og áskoranir á sviði þekkingarstjórnunar 

Hér verður fjallað um greiningu rannsóknargagna með fyrri rannsóknarspurninguna í 

huga: Hver voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun innan 

ráðuneytanna? Í kaflanum verður leitast við að svara þeim hluta rannsóknar-

spurningarinnar sem snýr að áhrifum samruna ráðuneyta á þekkingarstjórnun innan 

ráðuneytanna, þá sér í lagi í tengslum við gæða- og mannauðsmál. Ýmis tækifæri og 

áskoranir komu fram í samrunaferlinu á sviði þekkingarstjórnunar. Eftirfarandi yfirlit sýnir 

þau þemu sem komu fram við greiningu á áhrifum samruna ráðuneyta á þekkingar-

stjórnun innan þeirra: 

 

Þema 3.01: Áhersla á þekkingar- og gæðastjórnun 

Þema 3.02: Ný störf og  verkefni 

Þema 3.03: Órói vegna samruna 

5.1 Áhersla á þekkingar-, gæða- og mannauðsstjórnun 

Þema 3.01 gerir grein fyrir aukinni áherslu á þekkingar-, gæða- og mannauðsstjórnun í 

kjölfar samruna ráðuneyta. Viðmælendur í rannsókninni lýstu helstu verkefnum við 

samruna á sviði þekkingarmála. Í viðtölunum mátti greina hvernig skjalastjórn, þekkingar-, 

gæða- og mannauðsstjórnun tengdust í samrunaferlinu.  

Erla taldi sterk tengsl vera á milli skjalastjórnar og gæðastjórnunar. Að hennar mati 

var munurinn milli skjalastjórnar og gæðastjórnunar í grófum dráttum sá að skjalastjórn 

væri verkfæri til að halda utan um skriflega þekkingu innan skipulagsheildar og ákvarðanir 

sem hefðu verið teknar. Gæðastjórnun væri verkfæri til að halda skriflega utan um það 

verklag sem væri viðhaft. Rakel sagði gæðastjórnun tengjast þekkingarstjórnun að því leyti 

að með því að kortleggja verkferla og skrá væri tryggt að alltaf væri til staðar nauðsynleg 

þekking innan stofnunarinnar. Þekkingin byggi þá ekki aðeins í huga þess starfsmanns sem 

ynni með tiltekið mál hverju sinni. Verklag væri skráð nákvæmlega niður, þannig að hver 

sem er gæti hafið vinnu samkvæmt því. Hún sagði alla starfsemi ráðuneytisins byggjast á 

þekkingarstarfsemi og gríðarlega mikilvægt væri að engin gögn töpuðust við samrunann. 

Erla lýsti sínum skilningi á hugtakinu þekkingarstjórnun eftirfarandi: 
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Þekkingarstjórnun er...  Hvernig ætlarðu að viðhalda þeirri þekkingu sem til er 
innandyra svo þú missir hana ekki út? Þú getur gert það með nokkrum aðferðum: 
Þú getur verið með gæðastjóra sem skrifar niður skriflega verklag. Þú getur verið 
með fóstra. Þú getur verið með í starfsmannareglunum... að þegar þú hættir 
störfum einhvers staðar þá verður þú að skilja eftir þig öll gögn eða þá vera búin 
að þjálfa annan í að taka við verkunum sem þú ert að fara út úr. Þekkingarstjórnun 
náttúrulega felst í því hvernig þú heldur utan um þekkinguna sem er til innandyra 
og hvernig þú ætlar að varðveita hana. Hvort þú gerir það mann á mann eða skráir 
niður á pappír. Annar anginn af þekkingarstjórnun að þegar þú ert að ráða 
einhvern, þá skráir þú þá þekkingu sem hann hafi, þannig að þú getir leitað í þá 
þekkingu síðar... Þekkingarstjórnun... Þetta er margþætt.  
 

Að mati Erlu var markmiðið með gæðastjórnun í samrunaferlinu að samhæfa það verklag 

sem var í sitt hvoru ráðuneytinu og skrá það verklag sem ákveðið var að yrði við lýði í nýju 

ráðuneyti. Erla lýsti mikilvægi og gagnsemi þekkingarstjórnunar innan skipulagsheildar: 

 

Þú verður að hafa í lágmarki einhvern í 50-70% starfshlutfalli ef þú ert að innleiða 
gæðastjórnun. ... Þú ert að skrá þekkinguna með því að búa til gæðaferla. Þú ert að 
skrá þekkinguna að svo miklu leyti hvernig þú vilt að verklag sé og ef þú ert að 
hugsa um þekkingarstjórnun... Síðan kemur nýr starfsmaður og hann er að byrja á 
nýju sviði og þá geturðu verið búin að búa til pakka fyrir hann, þetta sem snýr að 
þessu starfi eða að þessari verklagsreglu: „Þetta er verklag sem við viljum að þú 
vinnir eftir.“ Þannig að hann þarf ekkert á því að halda að einhver annar 
starfsmaður sitji yfir honum í tvo til þrjá mánuði ... Þú ert með þetta. Þetta styttir 
tímann gríðarlega. Þú ert að skrá þekkingu. Þú ert náttúrulega bara að skrá 
þekkingu í gæðaferla.  
 

María lýsti tækifærum sem sköpuðust við samruna ráðuneyta á sviði þekkingar-, gæða- og 

mannauðsmála. Í kjölfar samrunans fengu starfsmenn innan ráðuneytanna ný verkefni á 

sviði gæða- og mannauðsstjórnunar. Gæðastjóri var ráðinn í heilt starfshlutfall í því 

ráðuneyti sem hún starfaði við. Fyrir samrunann hafði ekki verið talin ástæða til að ráða 

starfsmann sérstaklega til að sinna þessum starfsþætti. Til þess þótti gamla ráðuneytið 

vera of fámennt. María og Erla tóku dæmi af verkefni á sviði mannauðsstjórnunar. Við 

undirbúning samrunans hafi verið vegið og metið hvaða þekkingu, hæfni og reynslu 

starfsmenn hefðu til að bera og á hvaða sviðum. Þar á eftir hafi verið metið hvaða 

þekkingu vantaði inn í nýja ráðuneytið. Eftir þessa vinnu hafi starfsmönnum verið raðað á 

skrifstofur og í deildir eftir nýju skipuriti.  

María taldi samruna ráðuneyta og fækkun þeirra geta stuðlað að skilvirkari 

stjórnsýslu. Betri yfirsýn gæti skapast yfir starfsemi stjórnsýslunnar og möguleiki á að 
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samræma verklag innan Stjórnarráðsins. Rakel, María, Dagmar og Lóa lýstu aukinni 

áherslu á þekkingarstjórnun almennt, sér í lagi á gæða- og mannauðsstjórnun eftir 

samruna ráðuneyta. Rakel sagði mikla vinnu hafa falist í samræmingu verklags í nýju 

ráðuneyti. Ýmis undirbúningsverkefni á sviði þekkingar- og gæðastjórnunar hafi farið í 

gang fyrir samrunann. Hún lýsti því hvernig stækkun skipulagsheildarinnar við samein-

inguna skapaði tækifæri fyrir sérhæfingu á sviði þekkingarstjórnunar og ráðningu 

gæðastjóra í fullt starf. Áður hefðu starfsmenn skjalasafna gjarnan sinnt gæðamálum sem 

hliðarverkefni samhliða öðrum störfum á skjalasöfnum. Hún sagði: „Eðlilega þá gengur 

það alltaf fyrir að skrá skjöl og þess háttar og þannig að þá sátu gæðamál og 

þekkingarstjórnun á hakanum.“ Dagmar starfaði í fullu starfi við skjalastjórn fyrir samruna. 

Þegar hún hafði tíma aflögu vann hún í gæðamálum, m.a. við verkferlagerð. Eftir 

sameiningu hafi verið ráðinn gæðastjóri sem hefði tekið við verkferlagerðinni af henni. 

Dagmar lýsti breytingunni í gæðamálum eftir samruna ráðuneytanna eftirfarandi:  

 

Nú er kominn gæðastjóri í fullt starf ... og er að búa til verkferla og er að varðveita 
þessa þekkingu, koma öllu í farveg. Þetta finnst mér frábært. Þetta er eitt af því 
besta við þessa sameiningu.  
 

Lóa sagði að í hennar ráðuneyti hefði gæða- og stefnumótunarvinna farið í gang eftir 

flutning ráðuneyta í sameiginlegt húsnæði. Ákveðið hefði verið að koma á gæðastjórnun 

innan nýja ráðuneytisins. 

Rakel lýsti eins konar millibilsástandi eftir samrunann þar sem ekki hafði verið 

fastlagt verklag á ýmsum sviðum. Starfsfólk hafði í byrjun fylgt því verklagi sem það hafði 

vanist í því ráðuneyti sem það starfaði við fyrir samruna. Þar af leiðandi var ólíkt verklag 

viðhaft í sameinuðu ráðuneyti. Hún taldi að framvegis yrði verklag tekið mun fastari 

tökum en áður, þar sem að gæðastjóri væri tekinn til starfa. Hún sagði mikla vinnu í gangi 

á sviði gæðastjórnunar. Unnið væri að því að koma þekkingu starfsmanna í gæðahandbók 

og samþykkt hefði verið að gefa út í gæðahandbókinni verklag fyrir málaskrá sameinaðs 

ráðuneytis. 

5.2 Ný störf og verkefni 

Þema 3.02 fjallar um ný störf og verkefni á sviði gæða- og mannauðsstjórnunar sem fóru 

af stað í kjölfar samruna ráðuneyta. Aðalheiður, María, Dagmar og Björn lýstu áhrifum 
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samrunaferlisins á þekkingar- og mannauðsstjórnun í nýju ráðuneyti. Aðalheiður sagði lög 

hafa kveðið á um að bjóða ætti öllum starfsmönnum starf við samrunann. Stjórnenda-

stöðum hafi hins vegar verið fækkað og nokkrum stjórnendum boðin annars konar störf 

innan ráðuneytanna. Til dæmis voru skrifstofustjórum, sem fengu ekki skrifstofu-

stjórastöðu, boðin sérfræðingsstörf. Í sumum tilvikum voru stoðdeildir betur mannaðar 

eftir samruna. Björn sagði samrunann hafa haft ýmis jákvæð áhrif varðandi mannauðsmál 

nýs ráðuneytis. Það hefðu skapast tækifæri fyrir starfsfólk, sem þess óskaði, að taka við 

nýjum verkefnum og þannig bæta við þekkingu sína og starfsreynslu. Sumir áttu þannig 

kost að breyta algerlega um starfsvettvang innan nýs ráðuneytis.  

5.3 Órói vegna samruna 

Þema 3.03 fjallar um óróa meðal starfsmanna ráðuneyta vegna samruna. Björn lýsti 

áskorunum í tengslum við mannauðsmál. Þó svo að bjóða ætti öllum starfsmönnum starf 

innan nýs ráðuneytis, þá hafi fólk óttast um stöðu sína og þurfti að sannfæra suma 

starfsmenn um að þeir yrðu ekki látnir hætta störfum. Sumir starfsmenn þurftu að sætta 

sig við breytta stöðu eða breytt verkefni eftir samruna, t.d. að færa sig yfir á aðra 

skrifstofu eða sinna að einhverju leyti öðrum verkefnum. Dagmar sagði frá því að nokkrir 

reynslumiklir starfsmenn hefðu sagt upp störfum og mikil þekking hafi horfið úr 

ráðuneytinu við starfslok þeirra. 

Rakel og Lóa fjölluðu um skort á sýnilegum langtímaáætlunum í samrunaferlinu. 

Rakel sagði að við samruna hafi verið unnin sérstök samrunaáætlun um verkferla, m.a. á 

sviði skjalamála. Í skammtímaáætlunum hafi verið skilgreind verkefni sem þurfti að ganga 

í við samruna og fljótlega á eftir. Eftir samrunann hafi innri stefnumótunarvinna hafist, 

sem var hluti af langtímaáætlun. Að mati Lóu og Rakelar hefðu langtímaáætlanir mátt 

vera starfsmönnum sýnilegri. 

5.4 Samantekt  

Í þessum kafla voru viðtalsgögnin greind með fyrri rannsóknarspurninguna í huga: Hver 

voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna? 

Áherslan var lögð á að svara þeim hluta rannsóknarspurningarinnar sem laut að 

þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna.  

Áhrif samruna ráðuneyta á þekkingarmálin lýstu sér í fjölda tækifæra og  áskorana 

á sviði þekkingarstjórnunar. Aukin áhersla var lögð á þekkingar-, gæða- og mannauðs-
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stjórnun. Jákvæð áhrif samruna ráðuneyta á gæðamál ráðuneytanna birtust í tækifærum 

á borð við heildarendurmat á verklagsreglum og samræmingu þeirra á milli ráðuneyta.  

Tækifæri á sviði mannauðsmála lágu í nýjum verkefnum og störfum fyrir starfsmenn nýrra 

ráðuneyta. Starfsmenn áttu þess kost að breyta um starfsvettvang eða kynnast nýjum 

verkefnum innan sameinaðra ráðuneyta, sem var af mörgum álitið tækifæri. Fram komu 

áskoranir varðandi mannlega þáttinn í samrunaferlinu, á borð við erfiðleika við 

samræmingu verklags vegna ólíkrar vinnumenningar og vinnulags innan ráðuneyta sem 

sameinuðust. Upp kom órói meðal starfsfólks sem óttaðist um starfsöryggi sitt eða 

breyttar vinnuaðstæður. Þá þóttu langtímaáætlanir ekki nægilega sýnilegar starfs-

mönnum í samrunaferlinu. 

Við greiningu rannsóknargagna mátti sjá hvernig þekkingar-, gæða- og mannauðs-

stjórnun tengdust í samrunaferlinu. Helstu tækifæri við samruna ráðuneyta á sviði 

þekkingarstjórnunar lágu í aukinni áherslu á gæða- og mannauðsstjórnun. Ný verkefni 

fóru í gang á sviði gæða- og mannauðsstjórnunar innan nýju ráðuneytanna og staða 

gæðastjóra var tekin upp innan eins ráðuneytisins. Í viðtölum kom fram að í öllum 

tilvikum samruna hafi þurft að samræma verklagsreglur og vinnulag á skjalasöfnum. Í 

tveimur ráðuneytanna var lögð rík áhersla á samræmingu verklagsreglna og uppfærslu 

eldri verkferla sem lið í gæðastjórnun eftir samrunann. Svo virðist sem þörfin fyrir 

gæðastjórnun hafi orðið knýjandi eftir samruna, enda var mismunandi verklag viðhaft á 

ýmsum sviðum innan ráðuneytanna fyrir samruna.  
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6 Leiðir og úrræði til þekkingarstjórnunar 

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður greiningar viðtalsgagna út frá því hvaða leiðir 

og úrræði voru nýtt til þekkingarstjórnunar í samrunaferli ráðuneyta. Með greiningunni er 

leitað svara við seinni rannsóknarspurningunni um hvernig þekkingarstjórnun var háttað í 

samrunaferli ráðuneytanna. Viðtalsgögnin voru greind með hliðsjón af módeli Bloodgood 

og Morrow (2003), sem sjá má á töflu 1, á bls. 22. Áður en viðtölin voru tekin var módelið 

útfært þannig að leiðirnar voru merktar í stafrófsröð frá A til D á módelinu. Var það gert til 

hægðarauka fyrir viðtöl og greiningu viðtalsgagna. Viðmælendum í viðtalsrannsókninni 

var sýnt módelið og þeir spurðir hvaða leið hefði verið valdin með tilliti til stjórnunar 

þekkingar í samrunaferlinu. Greiningu gagna út frá módeli Bloodgood og Morrow (2003) 

verða gerð skil í samantekt í kafla 6.5. og í umræðukafla 9.3. Að neðan, á töflu 3, má sjá þá 

útfærslu af módelinu sem var notuð í viðtölunum og við greiningu gagna.  

 

Tafla 3: Leiðir við skipulagsbreytingar – Aðlagað módel. Byggt á Bloodgood og Morrow  

(2003, bls. 1764). 

Breyting á úrræðum  
 

 
Tilurð úrræða   

 Nei Já 

 
 

Nýlega aflað   

 
A 
Öflun nýrra úrræða 

 

 
B 
Öflun nýrra úrræða og aðlögun að 
þeim sem fyrirfinnast  

 

 
Úrræði  finnast 
þegar innan 
skipulagsheildar 

 
C 
Engar breytingar sem skipta 
máli 
Allt er sem áður var  

 
D 
Úrræði sem fyrirfinnast eru 
endurbætt eða aðlöguð  

 

Samkvæmt Bloodgood og Morrow (2003) lýsir módelið ferns konar úrræðum og 

auðlindum sem fyrirtæki geta valið á milli við stjórnun þekkingar á breytingatímum. Greint 

er á milli úrræða sem eru til staðar innan skipulagsheilda, úrræða sem er aflað vegna 

skipulagsbreytinga og hvort breytingar eru gerðar á úrræðum. Eftir greiningu rannsóknar-

gagna út frá módeli Bloodgood og Morrow (2003) stóðu eftir fjögur þemu: 
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Þema 4.01: Miðlun þekkingar 

Þema 4.02: Gæða- og mannauðsstjórnun 

Þema 4.03: Hópvinna og hugmyndafræðin um besta verklagið 

Þema 4.04: Upplýsingatækni 

6.1 Miðlun þekkingar  

Þema 4.01 fjallar um miðlun þekkingar starfsmanna ráðuneytanna í samrunaferlinu. 

Aðalheiður lýsti hlutverki skrifstofu sinnar með tilliti til þekkingarstjórnunar. Hún sagði 

algengt í litlum einingum eins og ráðuneytunum, að þekking væri á einni hendi, hjá einum 

starfsmanni. Hún tók dæmi um starfsmann sem vann við fjármálavinnu. Hann einn hafði 

aðgang að öllum kerfum í tengslum við sitt starf. Undanfarin ár hefði verið reynt að 

takmarka að þekking væri á einni hendi og þekkingu dreift með staðgenglum, teymisvinnu 

og endurmenntunarstefnu ráðuneytisins. Við samrunann hefði verið hugað að því að fyrir 

hendi væru staðgenglar fyrir alla starfsmenn og útbúnar væru starfslýsingar fyrir alla. Þá 

væri þess gætt að aðgangur væri í öll kerfi og að starfsmenn lærðu á þau. Starfsmanna-

samtöl og endurmenntunaráætlun væri nýtt til þess að kanna hvaða þekkingu starfsmenn 

vantaði. Starfsmenn væru styrktir til að sækja sér meiri menntun eða fara á námskeið. 

Notast væri við aðkeypta sérfræðiþjónustu eða starfshópa ef um væri að ræða mjög 

sérhæfða þekkingu sem ekki þyrfti nauðsynlega að vera til staðar innan ráðuneytisins að 

staðaldri.  

Að sögn Aðalheiðar nutu starfsmenn ráðuneytisins og undirstofnana þess liðsinnis 

utanaðkomandi ráðgjafa á sviði breytingastjórnunar við samruna fyrri ára. Notast var við 

þá aðferðafræði í samrunaferlinu. Ákveðið var að leita ekki til utanaðkomandi ráðgjafa 

fyrir þennan samruna heldur var treyst á þekkingu og reynslu starfsmanna af samrunum 

undirstofnana ráðuneytisins frá fyrri árum.  

Að sögn Maríu, Björns  og Aðalheiðar var byggt á staðgenglakerfi sem úrræði til 

miðlunar þekkingar í samrunaferli ráðuneyta. Samkvæmt Maríu og Birni hefur það lengi 

tíðkast að starfsmenn leysi hvern annan af innan Stjórnarráðsins. Nýir starfsmenn væru 

með þeim sem hefðu sagt upp störfum í ákveðinn tíma. Björn sagði að á fleiri af 

mikilvægustu sviðunum ynnu menn saman og leystu hvern annan af og að minnsta kosti 

tveir starfsmenn kæmu að flóknustu málunum. Í einum málaflokknum var þó aðeins einn 

maður sem sinnti mikilvægu sviði. Hins vegar var sterk stofnun sem tengdist mála-
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flokknum, sem heyrði beint undir ráðuneytið, þar sem hægt væri að fá afleysingafólk. 

Fámenn ráðuneyti treystu á sterkar undirstofnanir, sæktu þaðan starfsfólk í afleysingar og 

treystu á að fá starfsmenn „lánaða“ og fólk færi á víxl milli ráðuneytis og undirstofnana. 

Þannig hefði ráðuneytið faglegan varasjóð í undirstofnunum. Þess utan deildu starfsmenn 

verkum þannig milli manna að þótt einn forfallaðist þá ætti annar að geta leyst af. 

Rakel sagði að unnið hefði verið í því að fá starfsmenn til að deila þekkingu sinni í 

samrunaferlinu og eftir samrunann. Hún nefndi dæmi um reyndan starfsmann sem lét af 

störfum eftir samrunann, sem væri enn í miklum samskiptum við starfsmenn nýs 

ráðuneytis. Þá nefndi Björn dæmi um starfsmann sem var beðinn um að vinna nokkrum 

mánuðum lengur en til stóð í því skyni að þjálfa nýjan starfsmann upp í starfið.  

Þrír viðmælendur lýstu því hvernig samrunaferlið kom róti á starfsfólk. María, 

Rakel og Dagmar nefndu dæmi um hvernig þekking hafi glatast í kjölfar samrunans við 

starfslok millistjórnenda með mikla starfsreynslu. Dagmar og María tóku dæmi af 

starfsfólki í sérhæfðum verkefnum sem lét af störfum með skömmum fyrirvara. Í einu 

tilviki hætti starfsmaður sem hafði sinnt tilteknu verkefni til margra ára sem enginn annar 

starfsmaður kunni skil á. Hann lét af störfum áður en nýr starfsmaður kom til starfa. María 

orðaði það þannig að nýja starfsmanninum hefði verið „hent í djúpu laugina“ þar sem 

hann fékk ekki leiðsögn frá forvera sínum í starfi. Í kjölfar samrunans hefðu verið dæmi 

um að starfsmenn hefðu „gengið með vitið“ út úr stofnuninni. Starfsmenn hefðu „gengið 

út“ með sérhæfða þekkingu án þess að hafa skráð hana á það form sem hefði getað nýst 

öðrum starfsmönnum eða miðlað henni á annan hátt áfram til samstarfsmanna. María 

sagði að einn af lærdómum samrunans hefði verið sá að það yrði alltaf að vera til staðar 

staðgengill fyrir hvern og einn starfsmann. Hún sagði að eftir samrunann hefði verið bætt 

inn í allar starfslýsingar nýs ráðuneytis upplýsingum um hver væri staðgengill hvers innan 

ráðuneytisins. 

6.2 Gæða- og mannauðsstjórnun 

Þema 4.02 fjallar um gæða- og mannauðsstjórnun sem úrræði til stjórnunar þekkingar í 

samrunaferlinu. Nýjar stöður og verkefni tengd þekkingarstjórnun litu dagsins ljós við 

sameiningu ráðuneyta. María lýsti þessum stöðum og verkefnum sem úrræðum á sviði 

þekkingar-, gæða- og mannauðsmála. Gæðastjóri var ráðinn í heilt starfshlutfall í því 

ráðuneyti sem hún starfaði við. Ráðning í stöðu mannauðsstjóra átti sér síðan stað tæpu 
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einu og hálfu ári eftir samruna. Í öðru nýju ráðuneyti fékk starfsmaður með reynslu á sviði 

breytingastjórnunar, stefnumótunar og gæðastjórnunar það verkefni að koma á gæða-

stjórnun innan ráðuneytisins. Fyrir samruna ráðuneyta voru verkefni tengd mannauðs-

stjórnun á ábyrgð ýmissa stjórnenda innan ráðuneytanna að sögn Björns, Maríu og 

Aðalheiðar. Í samtali við Dagmar, Guðrúnu og Rakel kom fram að fyrir samruna hafi 

starfsmenn skjalasafna gjarnan tekið að sér gæðastjórnunarverkefni, s.s. verkferlagerð, 

samhliða störfum sínum á skjalasöfnum ráðuneytanna.  

Að mati Erlu bættust ný störf og og verkefni á sviði gæðastjórnunar og 

stefnumótunar við traustan grunn úrræða á sviði þekkingarstjórnunar. Aðspurð að því 

hver hinna fjögurra leiða; A, B, C og D, hefði verið farin innan nýs ráðuneytis sem hún 

starfaði við, nefndi hún leið B. Hún sagði:  

 
Við byggðum á því verklagi sem var fyrir, fundum besta verklagið. Það var 
gæðastjórnun, en enginn gæðastjóri, ekkert skipulag, þannig að við erum að koma 
á verkefnavinnu og  stefnumótun. Við byggjum á því  sem til var. Við erum að 
byggja á traustum grunni. 

 

Að sögn Erlu hófst gæðastarfið með stofnun gæðastjórnunarteymis. Hún sagði að 

gæðastarfið hafi farið vel af stað en einu og hálfu ári eftir samrunann hafi sá starfsmaður 

sem stjórnaði gæðastarfinu fengið önnur verkefni á sína könnu innan Stjórnarráðsins. Eftir 

það bar enginn einn starfsmaður ábyrgð á gæðastjórnun innan ráðuneytisins. Erla sagði:  
 

Það er ekkert búið að gerast síðan í fyrra sumar. Búið að þjálfa fólk en ekki nógu 
mikið til að það geti haldið áfram. Það þarf að vera gæðastjóri sem hefur þetta 50-
80% í sinni starfslýsingu. Það verður einhver að vera með boltann. 
 

6.3 Hópvinna og hugmyndafræðin um besta verklagið 

Þema 4.03 snérist um hópvinnu og hugmyndafræðina um besta verklagið. Verklag var 

ólíkt í ráðuneytum fyrir samruna og unnu vinnuhópar, skipaðir starfsmönnum 

ráðuneytanna sem sameinast áttu, að því að samræma og móta nýjar verklagsreglur fyrir 

nýju ráðuneytin. Rakel sagði að byggt hefði verið á verklagi sem var til staðar innan 

ráðuneytanna. Nýjar verklagsreglur byggðu á þekkingarauði innan ráðuneytanna, þ.e. 

kunnáttu starfsmanna og verklagsreglum sem fyrir voru. Dæmi um það var samræming 

verklagsreglna á skjalasöfnum, s.s. skráning í málaskrár.  
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Við undirbúning samruna var, að sögn Aðalheiðar, unnið út frá hugmyndafræði 

sem hún kallaði „best practice“ eða besta verklagið. Hún sagði að verklagsreglur 

ráðuneyta sem sameinast áttu hefðu verið bornar saman af vinnuhópum skipuðum 

starfsmönnum ráðuneytanna. Þær verklagsreglur sem þóttu hafa gefist best innan hvors 

ráðuneytis fyrir sig voru valdar sem verklagsreglur nýs ráðuneytis. Aðalheiður lýsti 

samræmingu verklags ráðuneyta við samruna eftirfarandi:  

 

Markmiðið með þessu öllu var að taka upp það sem við tölum um á ensku best 
practice. Þannig að við skoðuðum til dæmis málsmeðferð í báðum ráðuneytunum, 
... og þessir vinnuhópar áttu að koma með tillögur um hvaða verklag ætti að verða 
ofan á. Já, þannig að það má segja að markmiðið hafi verið að innleiða sem sé bara 
það besta sem við höfum í dag og þá annaðhvort það sem var hjá öðru hvoru 
ráðuneytinu eða að hluta til og renna saman.  ... Þetta var leiðarljósið í þessari 
vinnu. 
 

Aðalheiður sagði að það hefði gagnast vel að stofna vinnuhópa í undirbúningsferlinu. 

Vinnuhóparnir hefðu haft þá kosti að starfsfólk ólíkra ráðuneyta kynntist og gat komið 

eigin tillögum á framfæri varðandi undirbúning og framkvæmd samrunans og hvaða 

verklag það sæi fyrir sér í nýju ráðuneyti.  

Dagmar lýsti ferlinu við val á verklagi á nýju skjalasafni á svipaðan hátt og 

Aðalheiður. En hún sagði einnig hafa verið litið til þess hvers konar verklag myndi henta 

nýju skjalasafni og nýju ráðuneyti, alveg óháð því hvað hafi tíðkast í ráðuneytunum fyrir 

samruna. Við þessa vinnu hafi verið metin ýmis fyrirliggjandi gögn, s.s. eldri verklags-

reglur. Í tilviki skjalasafnanna fór vinnuhópur innan ráðuneytanna yfir verklagsreglur fyrir 

skráningu í málaskrá.  

6.4 Upplýsingatækni  

Þema 4.04 fjallar um upplýsingatækni á sviði skjalastjórnar og gæðastjórnunar. Sú 

upplýsingatækni sem viðmælendur ræddu um í tengslum við skjalamálin var mála- og 

skjalavistunarkerfi ráðuneytanna GoPro og í tengslum við gæðamálin var það gæða-

stjórnunarkerfi og gæðahandbók Focal. Innleiðing gæðahandbókar Focal var komin 

mislangt áleiðis innan ráðuneytanna fyrir samruna. Guðrún greindi frá því að í því 

ráðuneyti sem hún starfaði við hafi innleiðing Focal gæðastjórnunarkerfisins hafist í þeim 

tilgangi að bæta skráningu verklagsreglna og ferla. Hún sagði að starfsmaður skjala-
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safnsins, sem einnig vann að gæðamálum, hafi stjórnaði innleiðingunni við upphaf 

samrunaferlisins. Kerfið var hins vegar lítið notað af starfsmönnum eftir samrunann. Áður 

hafði hluti GoPro mála- og skjalavistunarkerfisins verið nýttur við skráningu verkferla og 

hefðu starfsmenn ráðuneytisins haldið áfram að nýta GoPro í þeim tilgangi. Ekkert hefði 

því breyst við samrunann með tilliti til upplýsingatækni á sviði skjalastjórnar og gæða-

stjórnunar. 

6.5 Samantekt  

Í þessum kafla voru rannsóknargögnin greind með það að markmiði að svara seinni 

rannsóknarspurningunni um hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferli 

ráðuneytanna. Við greiningu viðtalsgagna, út frá hugmynd og módeli Bloodgood og 

Morrow (2003) um leiðir til stjórnunar þekkingar við skipulagsbreytingar, komu fram 

eftirfarandi þemu: 4.01, 4.02, 4.03 og 4.04.  

Þema 4.01 fjallaði um miðlun þekkingar starfsmanna innan ráðuneytanna. 

Almennt virðist hafa verið stuðst við leið C í tengslum við mannauðinn í samrunaferlinu; 

að treyst hafi verið á þekkingu og reynslu starfsmanna í tilviki samrunanna þriggja. Leið A; 

öflun nýrra úrræða eða auðlinda, virðist hafa verið nýtt þegar leitað var til sérfræðinga 

utan ráðuneyta vegna samrunaferlisins. Aflað var sérfræðiþekkingar sem ekki var til 

staðar innan ráðuneytanna við samrunann. Í einu ráðuneytanna var leitað til sérfræðings 

á sviði breytingarstjórnunar og í öðru var leitað til sérfræðings á sviði stjórnsýslufræða. 

Samkvæmt Birni og Aðalheiði gafst starfsmönnum, sem þess óskuðu, tækifæri til 

að færa sig yfir í ný störf og takast á við ný verkefni. Þetta gilti í öllum nýju ráðuneytunum 

þremur. Það úrræði, að bjóða starfsmönnum að flytjast milli starfa eða verkefna, myndi 

flokkast undir leið C. Byggt var á auðlind sem var fyrir innan skipulagsheildarinnar, í þessu 

tilviki mannauði. Við stofnun tveggja nýrra ráðuneyta virðist hafa orðið afturför á sviði 

skjalamála. Þar fækkaði starfsmönnum skjalasafna eftir samruna. 

Staðgenglakerfið hefur í gegnum tíðina verið eitt af úrræðum ráðuneytanna til 

miðlunar þekkingar milli starfsmanna. Það úrræði var nýtt við samruna ráðuneyta, að 

sögn Maríu og Aðalheiðar, en kerfið virðist ekki hafa virkað sem skyldi. Að sögn Maríu var 

það einn af lærdómum samrunans að bæta þyrfti verklagið í tengslum við 

staðgenglakerfið. Segja má að staðgenglakerfið falli sem úrræði utan við módel 

Bloodgood og Morrow og tilheyri því ekki leiðum A til D.  
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Þema 4.02 fjallar um gæða- og mannauðsstjórnun sem úrræði til þekkingar-

stjórnunar í samrunaferli ráðuneytanna. Í kjölfar sameiningar ráðuneytanna voru ný 

verkefni og nýjar stöður tengdar þekkingarstjórnun teknar upp. Ráðist var í ný verkefni á 

sviði gæða- og mannauðsstjórnunar og staða gæðastjóra tekin upp í einu ráðuneytanna. 

Segja má að þar hafi verið byggt á þekkingu sem var fyrir innan ráðuneytanna þar sem að 

verkefni sem heyrðu undir gæða- og mannauðsstjórnun höfðu að hluta til verið á hendi 

starfsmanna ráðuneytanna. Þekking tengd þessum verkþáttum var því til staðar fyrir 

samruna. 

Þema 4.03 fjallar um hópvinnu og hugmyndafræðina um besta verklagið í 

samrunaferlinu. Vinnuhópar, skipaðir starfsmönnum ráðuneytanna sem sameinast áttu, 

unnu að því að samræma og móta nýjar verklagsreglur. Segja mætti að nýjar 

verklagsreglur hafi byggt á fagþekkingu, kunnáttu og reynslu starfsmanna, ásamt 

verklagsreglum sem voru til staðar innan ráðuneytanna fyrir samruna þeirra. Í tilviki 

hópvinnu og hugmyndafræðinnar um besta verklagið virðist sem leið D hafi verið valin. 

Með leið D er átt við endurbætur eða aðlögun úrræða sem eru til staðar innan 

skipulagsheildar. Vinnan við gerð nýrra verklagsreglna byggðist á eldri verklagsreglum 

innan ráðuneytanna sem voru endurbættar og samræmdar. Erla greindi frá því að í þeim 

tilvikum þar sem ágreiningur kom upp um hvaða verklagsreglur ættu að verða ofan á, 

hefði verið litið til þess hvaða verklagsregur hefðu gefist vel hjá öðrum ráðuneytum innan 

Stjórnarráðsins.  

Þema 4.04 snýst um upplýsingatækni á sviði þekkingarstjórnunar. Leið A kom fram 

í tilviki eins samruna. Sú leið stendur fyrir öflun nýjunga til að takast á við 

skipulagsbreytingar. Átti það við um innleiðingu á gæðastjórnunarkerfinu Focal. Innleiðing 

þess tókst ekki sem skyldi, þar sem kerfið var lítið notað innan ráðuneytisins eftir 

samrunann. Það mætti segja að þar hafi orðið afturför til leiðar C, þ.e. að engar breytingar 

hafi orðið við samrunann með tilliti til upplýsingatækni á sviði skjala- og þekkingar-

stjórnunar. Í tilviki hinna tveggja ráðuneytanna hafði gæðahandbók Focal kerfisins verið 

innleidd áður en samrunaferli ráðuneytanna hófst. Leið C virðist einnig hafa verið farin í 

tilviki þessara ráðuneyta, þ.e. unnið var áfram í gæðahandbók Focal. Í undirbúningi að 

samruna ráðuneytanna þriggja hófst vinna á skjalasöfnum við að samræma málalykla og 

útbúa nýja. Skráning skjala hófst í nýjum málaskrám. Í öllum þremur tilvikum samruna 

ráðuneyta var haldið áfram notkun mála- og skjalavistunarkerfisins GoPro. Nýjar 
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málaskrár, málalyklar og samræmdar verklagsreglur um vinnslu í málaskrám byggðu á 

gömlum grunni, sem bendir til að leið C hafi verið valin með tilliti til skjalamála.  
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7 Þekkingarstjórnun, hópvinna og verklagsreglur 

Í þessum kafla voru rannsóknargögnin greind með seinni rannsóknarspurninguna í huga: 

Hvernig var þekkingarstjórnun háttað í samrunaferlinu? Við greininguna var litið til 

hugmynda Nonaka og Takeuchi (1995) og Hansen o.fl. (1999), sem eiga það sameiginlegt 

að hafa flokkað tegund þekkingar í leynda og ljósa þekkingu og lýst umbreytingu  

þekkingar. Greiningu gagna út frá hugmyndum fræðimannanna verða gerð skil í saman-

tekt í kafla 7.3. og í umræðukafla 9.4. Tvö þemu komu fram við greiningu viðtalsgagna; 

þema 5.01: Þekkingarstjórnun við hópvinnu og þema 5.02: Umbreytingarferli þekkingar. 

7.1 Þekkingarstjórnun við hópvinnu 

Þema 5.01 fjallar um þekkingarstjórnun við hópvinnu. Í samrunaferli ráðuneytanna var 

byggt á mannauði innan veggja ráðuneytanna; fagþekkingu, kunnáttu og reynslu 

starfsmanna. Starfsmenn ræddu verklag á ýmsum sviðum og unnu að gerð samræmdra og 

nýrra verklagsreglna og ferla fyrir ný ráðuneyti.  

Að mati Maríu var lítið til af skriflegum gögnum um verklag fyrir samruna. Hún 

minntist á að í Handbók Stjórnarráðsins væri að finna ýmsar verklagsreglur. Rakel sagði að 

það hefði verið til skráð verklag fyrir ýmislegt í báðum ráðuneytunum sem hægt var að 

nýta við skráningu nýs verklags fyrir sameinuðu ráðuneytin. Rakel sagði að útbúin hefði 

verið skammtímaáætlun fyrir sameininguna þar sem skilgreind hafi verið verkefni sem átti 

að fara af stað við samrunann og fljótlega á eftir. Síðan hafi verið útbúin samrunaáætlun 

fyrir verkferla.  

Samkvæmt Maríu var sett af stað átaksverkefni eftir samrunann við skráningu allra 

verkferla. Skipað var í teymi til að fara yfir hvaða verklag hafði verið viðhaft innan hvors 

ráðuneytis og metið hvað hentaði best. María sagði að fyrir samruna hefði verið kannað 

sérstaklega hvað hver og einn starfsmaður hefði starfað við innan ráðuneytanna, hvernig 

og í hverju mismunurinn fólst. Hún sagði að þetta hefði verið kjörið tækifæri til að greina 

það sem var vel gert í hvoru ráðuneyti, samræma og setja í farveg sem allir gætu sæst á í 

sameinuðu ráðuneyti.  

Erla lýsti svipuðu átaksverkefni og María, sem átti sér stað í undirbúningi fyrir 

samruna í tengslum við stefnumótun og gerð nýs skipurits fyrir nýtt ráðuneyti. Hún tók 

dæmi af úrræði sem var notað til að kortleggja það sem hún kallaði „hæfni fólksins“ og 

„þekkingu fólksins“. Í undirbúningsferli samrunans hefði verið hafist handa við að útbúa 
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starfslýsingar og safna saman upplýsingum um starfsreynslu, hæfni og menntun starfs-

manna. Hún sagði að starfsmenn ráðuneytanna tveggja, sem sameinast áttu, hefðu skráð 

á eyðublað upplýsingar um fyrri vinnustaði og  störf og verkefni. Þessar upplýsingar hafi 

síðan verið notaðar til þess að raða starfsfólki á skrifstofur eftir nýju skipuriti ráðu-

neytisins.  

Erla útskýrði hverjum augum hún leit tengsl þekkingar-, gæðastjórnunar og 

skjalastjórnar í samrunaferli ráðuneytanna á eftirfarandi hátt: 

 

Hvernig fólk hugsar um þekkingarstjórnun við sameiningar:  Það er í fyrsta lagi, það 
er þekking fólksins, svo er það þekkingin sem þú skráir um verklag og svo er það 
þekking um ákvarðanir og niðurstöður allra mála sem eru í gangi. Það er 
skjalastjórnin. Já, við sameiningu þá finnst mér þetta þrennt... Hæfni fólksins, 
hvaða þekking er í fólkinu.  
 

Rakel og Lóa sögðu frá vinnuhópum ráðuneytanna sem skiptust í undirhópa, m.a. hópa 

sem höfðu skjala- eða gæðamál á sinni könnu. Starfsmenn skjalasafna forgangsröðuðu 

verkefnum við undirbúning samrunaferlis. Guðrún, Rakel, Lóa, og Dagmar nefndu dæmi 

um fjölda undirbúningsverkefna sem voru unnin í hópavinnu fyrir samruna skjalasafna. 

Dæmi um slík verkefni voru mat á rýmisþörf fyrir flutning skjala og skjalabúnaðar, 

endurmat á verklagsreglum og verkferlum skjalasafna og samræming og gerð nýrra 

málalykla og uppsetning nýrra málaskráa. 

Fyrir samruna lýstu viðmælendur allra ráðuneyta að í undirbúningi fyrir samruna 

hafi farið fram endurmat og samræming á verklagsreglum. Dagmar og Erla sögðu að 

byrjað hafi verið frá grunni að skrá nýjar verklagsreglur í gæðahandbækur nýju ráðu-

neytanna. Að sögn Lóu, Rakelar, Dagmarar, Maríu og Guðrúnar hófst innleiðing nýrra 

verklagsreglna þegar leið á samrunaferli ráðuneytanna. Samkvæmt Dagmar, Lóu og Erlu 

hélt vinnan við þróun verklags og innleiðing þess á skjalasöfnum áfram eftir samruna. Sú 

vinna fór fram í samvinnu við gæðastjóra, sem skráði verklagsreglur í gæðahandbók.  

7.2 Umbreytingarferli þekkingar  

Þema 5.02 fjallar um umbreytingarferli þekkingar við gerð verklagsreglna. Módelinu á 

mynd 2 er ætlað að lýsa umbreytingu þekkingar við gerð verklagsreglna í hópvinnu sem 

hringferli. Við hönnun módelsins var litið til módels Nonaka og Takeuchi (1995) og 
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hugmyndar Hansen o.fl. (1999). Hringferlið er í fjórum stigum eins og módel Nonaka og 

Takeuchi (1995).  

 

Mynd 2: Umbreytingarferli þekkingar við gerð verklagsreglna. 
 

 

 

 

Lýsa má stigum ferlisins á eftirfarandi hátt: Á fyrsta stigi, í upphafi samruna, voru vinnu-

hópar stofnaðir og eldri verklagsreglur fundar. Á öðru stigi unnu starfsmenn í hópum með 

fyrirliggjandi verklagsreglur og á þriðja stigi voru nýju verklagsreglurnar skráðar. Á fjórða 

stigi voru verklagsreglur og ferlar færðir inn í gæðahandbók Focal. Markmiðið var að 

innleiða nýtt verklag eftir samruna ráðuneytanna. Ætlunin var síðan að endurskoða nýjar 

verklagsreglur.  

7.3 Samantekt 

Í þessum kafla voru rannsóknargögnin greind með það að markmiði að svara seinni 

rannsóknarspurningunni um hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferli ráðu-

neytanna. Við greiningu viðtalsgagna komu fram tvö þemu; þema 5.01: Þekkingarstjórnun 

við hópvinnu og þema 5.02: Umbreytingarferli þekkingar. 

Stig tvö:  
Endurmat og samræming fyrirliggjandi 

verklagsreglna í hópvinnu, nýjar verklags-
reglur voru útbúnar. Reynsla og fagþekking 

starfsmanna var nýtt í hópvinnu.  

Stig eitt:  
Starfsfólk aflaði sér upplýsinga um gildandi                                                     

verklag, þ.e. fyrirliggjandi gagna.                  

  Stig fjögur:  
Nýjar verklagsreglur voru skráðar í kerfi til 
þekkingarstjórnunar og gæðahandbók. 
Þekkingarferlið, hringurinn, lokaðist við það 
að nýjar verklagsreglur voru innleiddar. 

Stig þrjú:  
Afurð hópvinnu, verklagsreglum, var komið 

á ritað form. 
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Við greiningu gagna voru tekin dæmi af hópvinnu á sviði skjalamála. Mála- og 

skjalavistunarkerfið GoPro, svo og málalyklar, hafa verið þau verkfæri sem hafa verið nýtt 

til skráningar upplýsinga og gagna innan ráðuneytanna. Þessar aðferðir til skipulagningar 

og skráningar upplýsinga myndu skv. hugmynd Hansen o.fl. (1999) heyra undir 

skráningarnálgunina. Við mótun verklagsreglna nýju ráðuneytanna var notast við skráðar 

upplýsingar (ljósa þekkingu) úr gæðahandbókum gömlu ráðuneytanna og leynda þekkingu 

starfsmanna um verklag. Sú þekkingarsköpun sem fór fram við hópvinnu á sviði skjalamála 

umbreytist við skráningu í ljósa þekkingu og afurðin, samræmdar og nýjar verklagsreglur, 

voru skráðar í gæðahandbækur. Sú skráning þekkingar fellur einnig undir skráningar-

nálgun. Sé tekið annað dæmi af hópavinnu starfsmanna skjalasafna, þá má segja að þeir 

hafi nýtt eldri gögn sem voru til fyrir samrunann, s.s. eldri málalykla og verklagsreglur, og 

eigin reynslu og fagþekkingu. Afurðin af hópavinnunni voru nýir, samræmdir málalyklar og 

verklagsreglur fyrir nýjar málaskrár.  

Mynd 2 er ætlað að lýsa hópvinnu starfsmanna við vinnslu verklagsreglna í fjórum 

stigum sem hringferli, sem virðist hefjast og enda á skráningarnálgun. Nýjar verklagsreglur 

virðast byrja að taka á sig mynd á stigi tvö, í hópvinnu við endurmat starfsmanna á 

fyrirliggjandi verklagsreglum. Út frá hugmynd Hansen o.fl. (1999) mætti segja að 

samræmdar og nýjar verklagsreglur hafi orðið til við persónulega nálgun, þ.e. við 

samvinnu starfsmanna. Við skráningu verklagsreglna hafi skráningarnálgun verið beitt.  

Þekkingarstjórnun virðist hafa verið háttað á þann veg að leynd, persónuleg 

fagþekking og reynsla starfsmanna, svo og ljós þekking í formi fyrirliggjandi verklags-

reglna, hafi verið nýtt í hópvinnu. Í þessari hópvinnu hafi orðið til nýir verkferlar fyrir nýju 

ráðuneytin. Við þekkingarstjórnun hafi því bæði skráningarnálgun og persónulegri nálgun 

verið beitt. 
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8 Fyrirliggjandi gögn  

Í þessum kafla verður fjallað um fyrirliggjandi gögn um samruna ráðuneytanna. 

Markmiðið með öflun fyrirliggjandi gagna var að sannreyna upplýsingar sem komu fram í 

viðtölum. Upplýsingar sem komu fram í fyrirliggjandi gögnum vörpuðu einnig ljósi á 

viðfangsefni rannsóknarinnar frá sjónarhorni annarra en viðmælenda í viðtalsrannsóknum 

og þátttökuathugunum. Fyrirliggjandi gögn flokkast í gögn úr ytra og innra umhverfi 

ráðuneytanna. Gögn í ytra umhverfi ráðuneytanna eru m.a. skipurit og skýrslur 

utanaðkomandi aðila. Gögn í innra umhverfi ráðuneytanna eru vinnugögn og minnisblöð 

starfsmanna sem vörðuðu verkefni tengd samrunaferlinu. Í sumum tilvikum er höfunda 

gagna ekki getið til þess að síður sé hægt að persónugreina þá, né heldur ráðuneytin. 

Tafla 4 gefur yfirlit yfir fyrirliggjandi gögn sem aflað var. Gagna sem fundust í ytra 

umhverfi er getið í heimildaskrá. Gagna sem fundust í innra umhverfi ráðuneytanna er 

getið á töflu 4. Gögnin eru flokkuð eftir því hvort þau er að finna í ytra eða innra umhverfi 

ráðuneytanna. 
 

Tafla 4: Yfirlit yfir fyrirliggjandi gögn.                 

 

Nöfn ráðuneyta eru skammstöfuð eftirfarandi í töflunni: IR (innanríkisráðuneytið), DKR 

(dóms- og kirkjumálaráðuneytið), VR (velferðarráðuneytið), FTR (félags- og trygginga-

málaráðuneytið), HR (heilbrigðisráðuneytið) og SLR (sjávarútvegs- og landbúnaðar-

ráðuneytið). Einnig er fjallað um upplýsingar á vefsíðum ráðuneytanna í tengslum við 

skipuritin, s.s. skipurit atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis (ANR) til samanburðar við 

upplýsingar á vefsíðu sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis.  

Umhverfi Tegundir gagna  

Innra umhverfi 
 

Minnisblöð 
Vinnugögn 

• Undirbúningsverkefni á skjalasafni fyrir samruna  
[án ártals] 

• Um vinnuhópa vegna sameiningar ráðuneyta 
(2010) 

 

Eldri skipurit 
og upplýsingar á 
vefsíðum  

DKR, FTR, HR, SLR (mynduð fyrir 2011) 
 

 

Ytra umhverfi  
 

Ýmis gögn 
 

• Frétt á vef forsætisráðuneytis (2011) 
• Skipurit og upplýsingar á vefsíðum IR, VR og 

ANR (2011-2013) 
• Skýrslur Ríkisendurskoðunar (2011) 
• Slæður Mörtu B. Baldursdóttur (2011) 
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8.1 Skipurit ráðuneyta  

Í þessum kafla gefur að líta skipurit innanríkisráðuneytis, dóms- og kirkjumálaráðuneytis, 

velferðarráðuneytis, heilbrigðisráðuneytis, félags- og tryggingamálaráðuneytis, sjávar-

útvegs- og landbúnaðarráðuneytis svo og atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis. Greint 

er frá staðsetningu skjalastjórnar, gæða- og mannauðsstjórnunar á skipuritum og 

hlutverki stoðþjónustudeilda sem gjarnan bera ábyrð á upplýsinga- og skjalastjórn, gæða- 

og mannauðsstjórnun.  

8.1.1 Innanríkisráðuneytið 

Skrifstofa stefnumótunar og þróunar gegnir stoðþjónustuhlutverki innan innanríkis-

ráðuneytisins og gengur þvert á fagskrifstofur þess. Helstu málaflokkar skrifstofunnar eru 

stefnumótun og árangursstjórnun, áætlanagerð og samþætting áætlana, þjónustu-

samningar, skjala-, upplýsinga-, gæða- og mannauðsmál (Innanríkisráðuneytið, 2013b). 

Skipurit ráðuneytisins má sjá á mynd 3.  
 

Mynd 3: Skipurit innanríkisráðuneytis (Innanríkisráðuneytið, 2013a). 
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Mynd 4: Skipurit dóms- og kirkjumálaráðuneytis (Tafla 4: 2004). 

 

Á mynd 4 gefur að líta skipurit dóms- og kirkjumálaráðuneytis frá árinu 2004 (Tafla 4). Það 

sem er ólíkt með skipuritum dóms- og kirkjumálaráðuneytis og innanríkisráðuneytis, með 

tilliti til skjalamála, er að skjalamálin færðust frá rekstrar- og fjármálaskrifstofu í dóms- og 

kirkjumálaráðuneyti yfir á skrifstofu stefnumótunar og þróunar í innanríkisráðuneytinu og 
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tilheyra því ekki lengur rekstrarmálum. Í dóms- og kirkjumálaráðuneytinu (2004) voru 

skjalasafn, bókasafn og upplýsingamiðlun undir sama hatti. Stöðugildum á sviði skjalamála 

fækkaði um eitt við samrunann, þar sem starfsmaður annars skjalasafnsins fór yfir í 

verkefni á sviði gæðamála. Á  skipuriti innanríkisráðuneytis má sjá skjala- og gæðamál sem 

sérstakt starfssvið á sömu skrifstofu og stefnumótun og árangursstjórnun, mannauðs- og 

upplýsingamál (2013b). Munurinn á skipuritunum er einnig sá að gæða- og mannauðs-

stjórnun er komin inn á skipurit innanríkisráðuneytis, en þessir verkþættir voru ekki á 

skipuriti dóms- og kirkjumálaráðuneytis (2004). 

8.1.2 Velferðarráðuneytið 

Í velferðarráðuneytinu skiptast málefni skjala- og upplýsingastjórnar og gæða- og 

mannauðsstjórnar á milli tveggja stoðþjónustuskrifstofa; skrifstofu rekstrar og innri 

þjónustu og skrifstofu samhæfingar og þróunar. Skrifstofa rekstrar og innri þjónustu 

annast m.a. upplýsinga- og skjalastjórn og upplýsingatækni (Velferðarráðuneytið, 2013b). 

Skrifstofa samhæfingar og þróunar ber m.a. ábyrgð á almannatengslum og innri 

upplýsingagjöf. Þá gegnir skrifstofan samhæfingarhlutverki á sviði mannauðsmála og innri 

gæðamála ráðuneytisins ásamt verkefnastjórnun (2013c). Velferðarráðuneytið starfar 

eftir stefnu ráðuneytisins um starfshætti og verklag. Á vefsíðu ráðuneytisins eru talin upp 

gildi starfsmanna, framtiðarsýn og yfirmarkmið. Meðal markmiða og aðgerða fyrir árið 

2012 var að byggja upp virkt gæðakerfi með samræmdum, skráðum og skýrum verk-

ferlum. Stefnt var að virkri verkefnaáætlun í mannauðsmálum,  skráningu mannauðsferla í 

gæðakerfi og skilgreiningu verkferla um tilfærslu starfsmanna milli skrifstofa 

(Velferðarráðuneytið, 2013d). Sambærilega yfirsýn yfir markmið á sviði gæða- og 

mannauðsmála var ekki að finna á vefsíðum innanríkisráðuneytis og sjávar- og 

landbúnaðarráðuneytis. Á mynd 5 má sjá skipurit velferðarráðuneytis (2013a).  

Á skipuriti heilbrigðisráðuneytis (Tafla 4) er hvorki að finna gæða- né mannauðs-

stjórnun sem sér verkþætti á þeirri skrifstofu sem annast stoðþjónustu og innri mál 

ráðuneytanna. Skjalamál er ekki að finna sem sér verkþátt á skipuritinu. 
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Mynd 5: Skipurit velferðarráðuneytis (2013a).   

 

 

Mynd 6: Skipurit heilbrigðisráðuneytis (Tafla 4). 

 

http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/rekstur-og-innri-thjonusta/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/fjarlog/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/lifskjor/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/gaedi_forvarnir/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/velferdarthjonusta/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/yfirstjorn/
http://www.velferdarraduneyti.is/raduneyti/yfirstjorn/
http://www.velferdarraduneyti.is/radherra/um-radherra
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Mynd 7: Skipurit félags- og tryggingamálaráðuneytis (Tafla 4). 

 

 
Á mynd 7 má sjá skipurit félags- og tryggingamálaráðuneytis. Á mynd 8 má síðan sjá 

stoðsvið fyrrum félags- og tryggingamálaráðuneytis og verkþætti þess (Tafla 4). Skjalasafn, 

innri og ytri upplýsingamiðlun, svo og mannauðsmál, féllu undir þjónustu- og 

mannauðssvið. Það svið var neðst af þremur sviðum sem gekk þvert á kjarnastarfsemi 

ráðuneytisins á skipuritinu. Undir stjórnsýslu- og stefnumótunarsviði raðaðist hins vegar 

yfirumsjón með málaskrá. Verkefni sem heyra almennt undir skjalamál voru því á tveimur 

sviðum. Á þessu skipuriti er ekki að finna gæðamál sem verkþátt. Hins vegar eru 

mannauðsmál tilgreind sem verkþáttur.  
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Mynd 8: Stoðsvið og verkþættir félags- og tryggingamálaráðuneytis (Tafla 4). 

 

8.1.3 Sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytið 

Almenn skrifstofa innan sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytisins (Tafla 4) sá um 

stoðþjónustu og innri mál ráðuneytisins. Undir almenna skrifstofu féllu eftirfarandi 

verkþættir: Þróun upplýsingatæknimála, gagnastjórnun, upplýsingamiðlun, ytri og innri 

vefur, skjalastjórn og útgáfumál. Þá annaðist skrifstofan símsvörun og almenna afgreiðslu, 

móttöku gesta, undirbúning og skipulagningu funda og sameiginlega þjónustu. Á mynd 9 

má sjá skipurit ráðuneytisins.  

Hinn 4. september 2012 tók atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytið formlega til 

starfa. Ráðuneytið varð til við sameiningu sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis, 

efnahags- og viðskiptaráðuneytis og iðnaðarráðuneytis. Ráðuneytið skiptist í fjórar 

fagskrifstofur og þrjár stoðskrifstofur. Stoðskrifstofur eru ábyrgar fyrir daglegum rekstri 
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málaflokka, upplýsingagjöf, ferlum og þjónustu (Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytið, 

2013a). Á mynd 10 sést skipurit ráðuneytisins.  

 

Mynd 9: Skipurit sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis (Tafla 4). 

 

 
 

 

Mynd 10: Skipurit atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis (2013a). 
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Á skipuriti atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis (2013a) gefur að líta skrifstofu innri 

þjónustu og rekstrar, sem gengur, ásamt hinum tveimur stoðdeildunum, þvert á 

fagskrifstofurnar; skrifstofur atvinnuþróunar, sjálfbærrar nýtingar, viðskiptahátta og 

afurða. Á vefsíðu ráðuneytisins er fjallað um hlutverk skrifstofunnar sem snýr m.a. að 

mannauði, starfsumhverfi og árangri af starfsemi ráðuneytisins. Helstu verkefnin eru að 

sinna innri þjónustu ráðuneytisins og rekstri, skjalastýringu, miðlun upplýsinga, gæða- og 

mannauðsmálum og samræmdri verkefnastjórnun (Atvinnuvega- og nýsköpunarráðu-

neytið, 2013b). Eftir samruna ráðuneytanna þriggja að baki atvinnuvega- og nýsköpunar-

ráðuneytis má sjá að gæða- og mannauðsmálin eru orðnir sér verkþættir á sama hátt og 

skjalamálin höfðu verið á skipuriti sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis.  

8.2 Minnisblað um vinnuhópa og undirbúningsstarf 

Undirbúningsstarfi ráðuneytanna sem runnu saman í innanríkisráðuneytið er lýst á 

minnisblaði ráðuneytisins Um vinnuhópa vegna sameiningar ráðuneyta – Þjóðmenningar-

húsið 29. september 2010. Á minnisblaðinu eru lagðar fram tillögur um hvernig standa 

beri að undirbúningi samruna dómsmála- og mannréttindaráðuneytis og samgöngu- og 

sveitarstjórnarráðuneytis í innanríkisráðuneyti. Þar kemur fram að stofnun nýs ráðuneytis 

feli í sér nýtt skipulag og nýja stefnumótun, samhæfingu á verkferlum og málsmeðferð, 

o.s.frv. Þar er ennfremur lögð áhersla á að „vanda til undirbúnings, setja skýr markmið, 

tryggja þátttöku starfsmanna og að upplýsingagjöf til þeirra verði virk.“ (Tafla 4: 

Innanríkisráðuneytið, 2010, bls. 1).  

Fjallað var um efni minnisblaðsins á kynningarfundi í Þjóðmenningarhúsinu hinn 

29. september 2010. Á fundinum var kynnt yfirlit yfir sameiningarferli dómsmála- og 

mannréttindaráðuneytis og samgöngu- og sveitarstjórnarráðuneytis í innanríkisráðuneyti. 

Sameiningarverkefnið var skilgreint, yfirstjórn yfir samrunaferlinu kynnt og það verklag 

sem átti að viðhafa. Ábyrgðarsviði vinnuhópa og starfsmanna var lýst í megindráttum 

(Tafla 4: Innanríkisráðuneytið, 2010).  

Ráðuneytisstjórar báru ábyrgð á stjórnun verkefnisins og upplýsingamiðlun. Frá 

þeim var miðlað upplýsingum til verkefnastjórnar á vegum forsætisráðuneytisins, 

starfsmanna ráðuneyta og annarra aðila. Ráðuneytisstjórar báru einnig ábyrgð á að 

skilgreina á hvern hátt standa skyldi að samhæfðri vinnu við öflun upplýsinga um 
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starfsemi ráðuneytanna. Afla þurfti upplýsinga um starfsemina í formi tölfræði, m.a. um 

starfsmannamál og um fjölda mála og umfang þeirra (Innanríkisráðuneytið, 2010).   

Á minnisblaðinu kemur fram að tilgreindir hafi verið sex vinnuhópar og viðbrögð 

þeirra skilgreind. Vinnuhóparnir voru skipaðir starfsmönnum beggja ráðuneyta. Hóparnir 

áttu að framkvæma stöðumat, hver á sínu sviði, með samræmdum hætti og skila greinar-

gerðum. Þeir áttu að meta hvað væri sambærilegt í vinnubrögðum og nálgun ráðu-

neytanna og hvað væri ólíkt. Meta þurfti hver væru samlegðaráhrif, kostir og gallar við 

sameiningu ráðuneyta út frá afmörkuðum verkþáttum. Eftirtaldir sex vinnuhópar voru 

skipaðir (Tafla 4: Innanríkisráðuneytið, 2010, bls. 1-4). 

 

1. Vinnuhópur um verkefni, verklag og verkferla 
2. Vinnuhópur um innra starf ráðuneytanna  
3. Vinnuhópur um starfsmannamál 
4. Vinnuhópur um stefnumörkun og árangursstjórnun 
5. Vinnuhópur um stofnanamál og fjármál stofnana  
6. Vinnuhópur um vefmál 

 
Í vinnuhópi eitt voru greind helstu verkefni ráðuneytanna, umfang verkefna og 

málaflokka, verkferlar og verklag í verkefnum og málaflokkum, samlegð og möguleg 

samþætting. Í vinnuhópi tvö, um innra starf ráðuneytanna, voru sex starfsmenn, þar af 

tveir starfsmenn skjalasafna eða einn frá hvoru ráðuneyti. Þar var rædd starfsemi og 

rekstur aðalskrifstofa og greind m.a. út frá umfangi og skipulagi. Farið var yfir 

fjárhagslegan rekstur, afgreiðslu og símsvörun, þjónustu við ráðherra og yfirstjórn, nefndir 

og ráð. Í þessum vinnuhópum voru skjala- og gæðamálin tekin fyrir. Málaskrá og skjala-

stjórn voru greind með tilliti til umfangs, þjónustu og verkferla. Gæðamálin voru rædd út 

frá gæðahandbók og verkferlum. Í þriðja vinnuhópnum var farið í saumana á starfsmanna-

málum. Greind voru mál sem vörðuðu mannauð; menntun og reynslu starfsfólks og 

mögulega samnýtingu mannauðs. Þá voru starfslýsingar unnar. Fjallað var um aðbúnað 

starfsmanna og starfsmannafélög. Í vinnuhópi fjögur var unnið með stefnumörkun, 

árangursstjórnun og verkefnastjórnun. Tekin var fyrir stefnumörkun um málaflokka, 

langtímaáætlanir og vinna við skipulagsbreytingar á stofnanaskipan. Í vinnuhópi fimm var 

fjallað um stofnanamál, samskipti við undirstofnanir ráðuneytanna og fjármál stofnana. Í 

vinnuhópi sex voru rædd vefmál, s.s. umsýsla innri og ytri vefs og upplýsingamiðlun út á 

við. Í þeim hópi var einn starfsmaður skjalasafns (Tafla 4: Innanríkisráðuneytið, 2010). 
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8.3 Gátlisti fyrir samruna skjalasafna  

Í einu ráðuneytanna sem stóð frammi fyrir sameiningu hafði starfsmaður skjalasafns 

útbúið gátlista þar sem útlistuð voru verkefni sem ráðast þurfti í vegna sameiningar 

skjalasafna ráðuneytanna. Þetta voru eftirfarandi verkefni (Tafla 4): 

 

• Þarfagreining fyrir skjalasafn, auk áætlunar um tíma og mannafla vegna samruna 

skjalasafna. 

• Setning tímamarka fyrir kynningu og framkvæmd breytinga. 

• Skilgreining á hlutverki starfsmanna skjalasafns í samrunaferlinu. 

• Flutningur verkefna á milli ráðuneytanna. Í því felst lokun mála og afritun 

málalykla, yfirfærsla mála ásamt afhendingu eða viðtöku málaflokka.  

• Lokun málaskráa ráðuneytanna sem sameinast áttu. Í því fólst lokun mála og 

yfirfærsla virkra mála í nýja málaskrá nýs ráðuneytis.  

• Samræming málalykla ráðuneytanna í nýjan málalykil. Í því fólst gerð nýs málalykils 

fyrir nýja málaskrá sameinaðs ráðuneytis. 

• Samræming verklagsreglna skjalasafns og vinnslu í málaskrá nýs ráðuneytis. 

• Frágangur eldri gagna sem tilheyra eldri málaskrám og afhending til Þjóð-

skjalasafns Íslands. 

 

Þau verkefni sem talin eru upp á gátlistanum voru mörg hver nefnd í viðtölum við 

starfsmenn skjalasafna, þær Lóu, Rakel, Guðrúnu og Dagmar.  

8.4 Úttektir á undirbúningi og framkvæmd samruna 

Í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) um sameiningu í ríkisrekstri frá febrúar 

2011 var fjallað um úttekt á undirbúningi og framkvæmd samruna ráðuneyta að baki 

innanríkisráðuneyti og velferðarráðuneyti. Skýrslurnar komu út í febrúar 2011. 

Sambærileg úttekt var ekki framkvæmd eftir samruna sjávarútvegráðuneytis og 

landbúnaðarráðuneytis. Að sögn tveggja viðmælenda innan sjávarútvegs- og land-

búnaðarráðuneytisins var heldur ekki framkvæmt endurmat af hálfu ráðuneytisins á 

undirbúningi og framkvæmd samruna ráðuneytanna. Við vinnslu þessa lokaverkefnis 

fundust ekki gögn um endurmat á samrunaferli sjávarútvegsráðuneytis og 

landbúnaðarráðuneytis.  
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Fyrir gagnaöflun Ríkisendurskoðunar var útbúinn spurningalisti sem var gerður 

með hliðsjón af riti fjármálaráðuneytis, Sameining ríkisstofnana og tengdar breytingar, frá 

desember 2008 (Ríkisendurskoðun, 2001a, 2001b). Í ritinu er að finna vegvísi sem tekinn 

var saman fyrir aðila sem stjórna eða taka þátt í sameiningarferli á vegum ríkisins. Þar er 

fjallað um aðferðafræði, vandamál og álitamál, tengd slíkum skipulagsbreytingum 

(Fjármálaráðuneytið, 2008).  

Í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) kom fram að forsætisráðuneytið 

taldi að samruni ráðuneytanna gæti komið í veg fyrir tvíverknað og óskýra verkaskiptingu 

og auðveldað samþættingu ýmissar þjónustu. Hlutfallslega miklum fjármunum væri varið í 

stoðþjónustu í minni ráðuneytum. Samruni gæfi möguleika á öflugri stoðþjónustu. 

Stækkun ráðuneyta gæfi færi á að auka fjölbreytni í verkefnum starfsfólks og tækifæri til 

þróunar í starfi. Með stækkun skipulagsheilda væri, að öðru jöfnu, hægt að bjóða upp á 

möguleika til sérhæfingar, þróunarstarfs og nýsköpunar  

Skýrslur Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) gáfu tilefni til ýmissa ábendinga. Brýnt 

þótti að ljúka gerð verklagsreglna fyrir meginþætti starfsemi ráðuneytanna þannig að 

innleiða mætti samræmt verklag fyrir ráðuneytin á fyrsta starfsári þeirra. Sömuleiðis þyrfti 

að ljúka  langtímastefnumótun fyrir sameinuð ráðuneyti. Setja ætti fram fjárhagsleg og 

fagleg markmið og skilgreina og forgangsraða aðgerðum svo að markmið yrðu að 

veruleika. Ákveða þyrfti viðeigandi árangursmælikvarða. Þannig væri hægt að meta 

ávinning af samrunanum, sem og árangur og gæði starfseminnar. Þá var bent á mikilvægi 

þess að styðja vel við starfsfólk í breytingarferli. Vinna ætti eftir áætlun sem myndi stuðla 

að öflugri vinnustaðamenningu innan ráðuneytanna.  

Samkvæmt skýrsluhöfundum var mikilvægt að meta áhættuna við sameininguna 

og leggja mat á möguleg vandamál sem gætu komið upp í sameiningarferlinu og 

afleiðingar þeirra. Undirbúa þyrfti mótvægisaðgerðir, skilgreina ábyrgð á verkþáttum og 

áætla kostnað. Í svörum frá innanríkisráðuneyti við spurningalista Ríkisendurskoðunar 

kom fram að talin var hætta á að starfsmenn myndu segja upp störfum ef þeir óttuðust að 

starfsöryggi og starfsánægju þeirra yrði stefnt í voða vegna samrunans (Ríkisendurskoðun, 

2011a). Yfirstjórn velferðarráðuneytis taldi að mannlegi þátturinn gæti orðið stærsta 

hindrunin við samruna ráðuneytanna. Lögð hefði verið áhersla á að lágmarka þá hættu 

með mótvægisaðgerðum (Ríkisendurskoðun, 2011b). Í skýrslunum (2011a, 2011b) kom 

fram að í samrunaferli ráðuneytanna hafi verið lögð sérstök áhersla á þátttöku starfsfólks 
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og að halda starfsfólki vel upplýstu. Verkefnisstjórn innanríkisráðuneytisins lagði 

sömuleiðis áherslu á að lágmarka óvissu og áhættu í starfsmannamálum við samrunann. 

Upplýsingum um framvindu breytinga og ákvarðanir var miðlað til starfsfólks. Sett var upp 

sérstakt hópvinnusvæði á sameinuðum innri vef ráðuneytanna og stofnað netfang fyrir 

fyrirspurnir starfsmanna ásamt sameiginlegri fréttaveitu. Forsætisráðuneytið sá um að 

stýra undirbúningsferlinu og svaraði spurningum starfsmanna. Samkvæmt svörum 

innanríkisráðuneytisins var gert ráð fyrir að starfsmenn tækju þátt í stefnumótunarvinnu 

og að samþætting verkferla og áætlana, sem og þátttaka starfsmanna, myndi hafa jákvæð 

áhrif á menningu nýja ráðuneytisins, sem og ný endurmenntunarstefna, starfsmanna-

stefna og jafnréttisstefna (Ríkisendurskoðun, 2011a). 

Niðurstaðan í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b ) var sú að ákvörðunin 

um sameiningu ráðuneytanna hafi verið vel ígrunduð. Markmiðin hefðu verið skýr, sér í 

lagi þau er lutu að bættri þjónustu við almenning og faglegum þáttum. Gert var ráð fyrir 

að hagkvæmni ykist til lengri tíma litið og að ný ráðuneyti myndu geta tekist betur á við 

flókin stjórnsýsluverkefni. Talið var að vel hefði tekist til við verkstjórn sameiningarinnar 

og skipulag, ásamt undirbúningi og framkvæmd sameiningar. 

8.5 Fréttatilkynning um árangur samruna   

Á vefsíðu forsætisráðuneytisins í mars 2012 var fjallað um aukna skilvirkni og sparnað við 

samruna ráðuneyta. Þar voru nefndar nokkrar breytingar og ávinningar við samruna 

ráðuneyta að baki innanríkisráðuneyti og velferðarráðuneyti. Með samruna ráðuneyta að 

baki innanríkisráðuneytisins fækkaði um sex skrifstofustjóra og einn ráðuneytisstjóra. 

Með stofnun velferðarráðuneytisins fækkaði um sjö skrifstofustjóra og einn ráðuneytis-

stjóra. Í takt við þessar breytingar fækkaði ráðherrum. Nefnd voru dæmi um aðrar 

breytingar og ávinninga (Forsætisráðuneytið, 2012): 

 

• Skrifstofur ráðuneytanna væru stærri en fyrir samruna. Það gæfi 

ráðuneytunum möguleika á að takast á við fjölþættari verkefni. 

• Aukin sérfræðivinna innan ráðuneytanna gerði innkaup á ráðgjöf markvissari 

en áður. Það gæfi möguleika á auknum faglegum gæðum samhliða 

fjárhagslegum sparnaði. 
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• Meira svigrúm væri til stefnumarkandi vinnu innan ráðuneytanna eftir 

samruna. Ráðuneytin starfræktu skrifstofur sem sérhæfðu sig í vinnuferlum, 

verklagi og stefnumótun. Slíkt væri varla á færi smærri ráðuneyta.  

• Betri yfirsýn hefði náðst með samruna ráðuneytanna. Ráðuneytin ættu 

auðveldara með að setja sig inn í verkefni stofnana á þeirra  vegum.  
 

8.6 Erindi um undirbúning og framkvæmd samruna  

Marta Birna Baldursdóttir, fyrrum gæðastjóri í innanríkisráðuneytinu, flutti erindi um 

samrunaferli ráðuneyta að baki innríkisráðuneytinu á fræðslufundi hjá Félagi um skjala-

stjórn í október 2011. Erindi hennar bar yfirskriftina: Undirbúningur og framkvæmd 

sameiningar dómsmála- og mannréttindaráðuneytis og samgöngu- og sveitarstjórnar-

ráðuneytis. Hvernig tókst til? Í erindinu kom fram að starfsmenn skjalasafna ráðuneytanna 

hafi tekið stöðumat og farið í sameiningu yfir hvaða verkefnum þyrfti að ljúka fyrir 

samruna. Í undirbúningi að samruna var fjöldi skjala og mála talinn og rýmisþörf áætluð. 

Verklag á skjalasöfnum ráðuneytanna var greint, verkefnum forgangsraðað og ákveðið 

hverju þyrfti að ljúka fyrir sameiningu. Meðal þeirra verkefna var að útbúa nýjan málalykil 

og setja upp nýja málaskrá. Ákveða þurfti verklag við flutning mála úr eldri málaskrám yfir 

í nýja málaskrá fyrir uppsetningu málaskrárinnar. Síðan átti að ákveða vinnureglur á 

skjalasafni og verklagsreglur um meðferð mála í nýrri málaskrá (Marta B. Baldursdóttir, 

2011). 

Marta Birna (2011) mat árangur samrunans með tilliti til skjalamála. Þar nefndi 

hún nokkur dæmi um hvað hefði mátt betur fara. Að mati hennar skorti sýnilega langtíma-

áætlun og eftirfylgni eftir sameiningu af hálfu stjórnenda. Starfsmenn skjalasafnanna 

hefðu vanmetið umfang skjalasafna við flutninga, þrátt fyrir að hafa áætlað rýmisþörfina. 

Ekki hafi unnist tími til að skrá verklagsreglur fyrir sameiningu skjalasafna og þær voru því 

enn í vinnslu eftir samruna   
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9 Umræða 

Í þessum kafla mun fara fram umræða um þemun sem komu fram við greiningu 

rannsóknargagna og þau borin saman við upplýsingar úr þátttökuathugunum og 

fyrirliggjandi gögnum. Lagt verður mat á gagnsemi rannsóknaraðferða og fræðilegan 

bakgrunn til greiningar á rannsóknargögnum. Hugsanlegar framtíðarrannsóknir verða 

reifaðar og rannsóknarspurningum  svarað. Að neðan er yfirlit yfir þemun sem komu fram 

við greiningu rannsóknargagna í köflum fjögur til sjö. 

 

Þema 1.01:  Áhrif starfsmanna skjalasafna 

Þema 1.02: Væntingar um öflugri skjalasöfn  

Þema 1.03: Bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum  

Þema 1.04: Endurskoðun verklagsreglna og vinnulags 

Þema 2.01: Fjölgun málalykla og málaskráa    

Þema 2.02: Vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni  

Þema 2.03: Ólík vinnumenning og verklag   

Þema 3.01: Áhersla á þekkingar- og gæðastjórnun 

Þema 3.02: Ný störf og verkefni  

Þema 3.03: Órói vegna samruna  

Þema 4.01: Miðlun þekkingar   

Þema 4.02: Gæða- og mannauðsstjórnun  

Þema 4.03: Hópvinna og hugmyndafræðin um besta verklagið  

Þema 4.04: Upplýsingatækni  

Þema 5.01: Þekkingarstjórnun við hópvinnu  

Þema 5.02: Umbreytingarferli þekkingar 

9.1 Tækifæri og áskoranir á sviði skjalamála 

Í fjórða og fimmta kafla var leitað svara við fyrri rannsóknarspurningunni: Hver voru áhrif 

samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna? Í fjórða kafla 

var áherslan lögð á þann hluta spurningarinnar sem laut að skjalamálum. Þau þemu sem 

komu fram voru eftirfarandi: 
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Þema 1.01: Áhrif starfsmanna skjalasafna 

Þema 1.02: Væntingar um öflugri skjalasöfn 

Þema 1.03: Bætt starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum  

Þema 1.04: Endurskoðun verklagsreglna og vinnulags 

 

Þema 2.01: Fjölgun málalykla og málaskráa    

Þema 2.02: Vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni 

Þema 2.03: Ólík vinnumenning og verklag 

 

Áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál lýstu sér í fjölda tækifæra og áskorana. Tækifærin 

lýstu sér í áhrifum starfsmanna, t.d. við þátttöku í vinnuhópum. Starfsmenn höfðu 

væntingar um öflugri skjalasöfn. Starfsaðstaða og aðbúnaður á skjalasöfnum batnaði og 

tækifæri gafst til heildarendurskoðunar verklagsreglna og vinnulags á skjalasöfnum. 

Þema 1.01 fjallar um tækifæri starfsmanna til að hafa áhrif í samrunaferlinu. 

Starfsmenn skjalasafna fengu tækifæri til að koma að skipulagningu samrunaferlisins og  

gátu komið sínum áherslum til skila í tengslum við skjala-, upplýsinga-, gæða-  og vefmál 

með þátttöku í ólíkum vinnuhópum.  

Á minnisblaði innanríkisráðuneytisins Um vinnuhópa vegna sameiningar ráðu-

neyta – Þjóðmenningarhúsið 29. september 2010 greinir  frá þeim vinnuhópum sem settir 

voru á laggirnar fyrir undirbúning að samruna ráðuneyta að baki innanríkisráðuneyti. Þar 

kemur fram að sex vinnuhópar hafi verið settir á laggirnar. Vinnuhóparnir voru skipaðir 

starfsmönnum beggja ráðuneyta, dómsmála- og mannréttindaráðuneytis og samgöngu- 

og sveitarstjórnarráðuneytis, og var hlutverk þeirra að framkvæma stöðumat með 

samræmdum hætti. Áttu þeir að meta það sem var sambærilegt í vinnubrögðum og 

nálgun ráðuneytanna og það sem var ólíkt. Starfsmenn skjalasafna sátu í tveimur 

vinnuhópum. Í vinnuhópi um innra starf ráðuneytanna sátu tveir starfsmenn skjalasafna 

eða einn frá hvoru ráðuneyti. Þar voru skjala- og gæðamálin tekin fyrir og ýmsir þættir 

skjalamála greindir með tilliti til umfangs, þjónustu og verkferla. Gæðamálin voru rædd út 

frá gæðahandbók og verkferlum. Í vinnuhópi um vefmál var umsýsla ytri og innri vefs 

ásamt upplýsingamiðlun út á við. Í þeim hópi var einn starfsmaður skjalasafns (Tafla 4: 

Innanríkisráðuneytið, 2010). 
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Þessar upplýsingar um þátttöku starfsmanna skjalasafna í ólíkum vinnuhópum við 

undirbúning samruna, koma heim og saman við lýsingar fjögurra viðmælenda sem 

störfuðu á skjalasöfnum nýju ráðuneytanna. Upplýsingar styðja sér í lagi við orð 

viðmælenda í tengslum við þema 1.01 um þau tækifæri sem gáfust til þess að koma að 

undirbúningi samrunaferlisins á sviðum sem tengdust skjala-, upplýsinga-, gæða- og 

vefmálum. Dagmar, Lóa og Rakel töldu helstu tækifærin tengjast stækkun ráðuneytanna 

sem skipulagsheilda (sjá þema 1.02). Þær gerðu sér væntingar um eflingu skjalasafnanna, 

fjölgun starfsmanna á skjalasöfnum, möguleika á sérverkefnum, þróun í starfi og tækifæri 

til endurmats og samræmingu verklags á skjalasöfnum. Þá nefndu allir starfsmenn 

skjalasafna að geymsluaðstaða væri betri eftir flutning skjalasafna yfir í ný húsakynni.  

Í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) um samrunaferli innanríkis-

ráðuneytis og velferðarráðuneytis er fjallað um tækifæri í tengslum við stækkun 

skipulagseininga. Í svörum velferðarráðuneytis og forsætisráðuneytis við spurningalistum 

Ríkisendurskoðunar kom fram að ráðuneytin töldu að sameining ráðuneyta gæti komið í 

veg fyrir tvíverknað og óskýra verkaskiptingu og auðveldað samþættingu ýmissar 

þjónustu. Hlutfallslega miklum fjármunum væri varið í stoðþjónustu í minni ráðuneytum. 

Sameining gæfi möguleika á öflugri stoðþjónustu. Stækkun ráðuneyta gæfi færi á að auka 

fjölbreytni í verkefnum starfsfólks og tækifæri til þróunar í starfi (Ríkisendurskoðun, 

2011a, 2011b).  

Þema 1.02 fjallar um væntingar sem komu fram í viðtölum við Lóu, Rakel og 

Dagmar. Þær væntingar voru í takt við svör velferðarráðuneytisins og forsætisráðu-

neytisins. Hjá Lóu, Rakel og Dagmar gætti sömu væntinga um öflugri stoðþjónustu, 

fjölbreytni í verkefnum starfsmanna og tækifæri til sérhæfingar. Þær væntu þess að 

samruninn hefði þau áhrif að skjalasöfnin myndu stækka og eflast. Svör velferðar-

ráðuneytisins og forsætisráðuneytisins í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) 

styðja við þema 1.02: Væntingar um öflugri skjalasöfn. 

Meðal jákvæðra áhrifa við samruna ráðuneyta voru þau að tækifæri gafst til að 

bæta starfsaðstöðu og aðbúnað á skjalasöfnum, sem var efni þema 1.03. Lóa, Dagmar og 

Guðrún lýstu yfir ánægju með starfsaðstöðu og aðbúnað á skjalasöfnum sem þær töldu 

hafa batnað eftir samruna ráðuneytanna og flutning í nýtt húsnæði. Lóa og Dagmar tiltóku 

dæmi um hagræði við samruna skjalasafna. Dagmar sagði einn helsta kost samrunans 

vera þann að ráðuneytin fluttu yfir í sameiginlegt húsnæði, þar sem geymslurými fyrir 
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skjöl var mun meira en í fyrra húsnæði. Lóa nefndi einnig góða staðsetningu skjaladeildar 

innan nýs húsnæðis og nægt skrifstofurými fyrir starfsfólk skjalasafns sem dæmi um 

hagræði.  

Þema 1.04 greinir frá því tækifæri sem gafst til heildarendurmats og samræmingar 

á verklagsreglum og ferlum skjalasafnanna sem sameinastu áttu. Unnar voru nýjar 

verklagsreglur og verklagsferlar fyrir nýju skjalasöfnin. Slík vinna fór meðal annars fram í 

hópvinnu í undirbúningsferli fyrir samruna ráðuneytanna. Á minnisblaði innanríkis-

ráðuneytis frá 2010, kemur til að mynda fram, að skipaður hafi verið vinnuhópur 

starfsmanna ráðuneyta að baki innanríkisráðuneytis, sem framkvæma átti stöðumat á 

sviði skjala- og gæðamála með samræmdum hætti. Átti sá hópur að meta hvað væri líkt í 

nálgun og vinnubrögðum ráðuneytanna á sviði skjala- og gæðamála og hvað væri ólíkt 

(Tafla 4: Innanríkisráðuneytið, 2010). Minnisblaðið styður þema 1.04 og ummæli 

viðmælenda sem unnu hjá innanríkisráðuneytinu um þátttöku þeirra í hópvinnu á sviði 

skjala- og gæðamála.  

Helstu áskoranir á sviði skjalamála við samrunann voru í fyrsta lagi fjölgun 

málalykla og málaskráa, í öðru lagi vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni, og í þriðja lagi 

ólík vinnumenning og verklag innan ráðuneytanna sem sameinast áttu.  

Helstu verkefni á skjalasöfnum við samruna voru gerð nýrra málalykla og 

málaskráa, ásamt flutningi skjalasafna. Eftir samruna voru þrjár málaskrár samtímis í 

notkun í nýju ráðuneyti; tvær eldri útgáfur frá sitt hvoru ráðuneytinu með lesaðgangi, og 

ein virk málaskrá, þ.e. sú sem stofnuð var fyrir nýja ráðuneytið. Málalyklarnir voru einnig 

þrír, einn málalykill með hverri málaskrá. Samruni ráðuneyta hafði því óhagræði í för með 

sér vegna fjölgunar málalykla og málaskráa, eins og sjá má af þema 2.01.  

Á einu safnanna þar sem samruni var undirbúinn skráði starfsmaður niður þau 

verkefni sem ráðast þurfti í vegna samrunans. Af þeim átta verkefnum sem talin voru upp 

á listanum, sem sjá má í kafla 8.4 og á töflu 4 undir titlinum „Undirbúningsverkefni á 

skjalasafni“, tengdust fjögur þeirra gerð nýs málalykils og uppsetningu nýrrar málaskrár. 

Það voru eftirfarandi verkefni: 

 

• Flutningur verkefna á milli ráðuneytanna. Í flutningnum fólst lokun mála og 

afritun málalykla, yfirfærsla mála, ásamt afhendingu eða viðtöku málaflokka.  
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• Lokun málaskráa ráðuneytanna sem sameinast áttu. Í því fólst lokun mála og 

yfirfærsla virkra mála í nýja málaskrá sameinaðs ráðuneytis.  

• Samræming málalykla ráðuneytanna í nýjan málalykil. Í því fólst gerð nýs 

málalykils fyrir nýja málaskrá sameinaðs ráðuneytis. 

• Samræming verklagsreglna skjalasafns og vinnslu í málaskrá nýs ráðuneytis.  

 

Atriðin á listanum hér að ofan nefndu Lóa, Rakel, Guðrún og Dagmar helstu undirbúnings-

verkefnin við samruna skjalasafna. Listinn bætir við lýsingu þeirra af umfangi vinnunar við 

gerð nýrra málalykla og uppsetningu nýrra málaskráa fyrir nýju ráðuneytin. Sömuleiðis 

styður hann frásagnir þeirra af vinnunni við greiningu og samræmingu á verklagi á 

skjalasöfnum og mótun nýrra verklagsreglna.  

Dæmi voru um að vanmat við undirbúning samruna, skortur á upplýsingamiðlun 

og samráði milli aðila hefði haft í för með sér vandamál sem bregðast varð við eftir á. Lóa 

og Rakel álitu að samráð milli starfsmanna ráðuneyta, stjórnenda innan ráðuneyta og 

stýrihóps á vegum forsætisráðuneytsins hefði mátt vera meira. Vanmat við undirbúning 

samruna var ýmist af hálfu stjórnenda og starfsmanna skjalasafna. Dæmi um það var 

vanmat á magni skjala í tengslum við flutning í ný húsakynni og umfang vinnunar við 

yfirfærslu virkra mála yfir í nýjar málaskrár. Upplýsingar sem koma fram á slæðum Mörtu 

Birnu Baldursdóttur (2011) minna á frásagnir Lóu og Rakelar. Marta Birna (2011) greindi 

frá því að umfang skjalasafns hafi verið vanmetið fyrir flutning skjalanna yfir í nýtt 

húsnæði. Allt tengist þetta þema 2.02: Vanmat, skortur á samráði og eftirfylgni. 

Fimm viðmælendur, Lóa, Dagmar, Erla, Björn og María, nefndu áskoranir sem 

tengdust mannlega þættinum við samruna. Lóa, Dagmar og Erla nefndu ólíka vinnu-

menningu sem áskorun í þessu tilliti. Starfsmenn ráðuneyta sem sameinuðust höfðu ólíkar 

væntingar um þjónustu af hálfu starfsmanna nýju skjalasafnanna, þar sem þeir höfðu 

vanist ólíku verklagi og þjónustu (sjá þema 2.03). Eftir samruna var lögð áhersla á 

samræmingu verklags á nýju skjalasöfnunum. 

9.1.1 Samantekt 

Áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál lýstu sér í margs konar tækifærum og áskorunum. 

Starfsmenn skjalasafna fengu tækifæri til að hafa áhrif í sameiningarferlinu við þátttöku í 

ólíkum vinnuhópum. Þeir gerðu sér væntingar um að skjalasöfnin yrðu öflugri við stækkun 
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ráðuneytanna sem skipulagsheilda. Tækifæri gáfust til að bæta starfsaðstöðu og aðbúnað 

á skjalasöfnum. Starfsmönnum skjalasafna gafst tækifæri til heildarendurskoðunar á 

verklagsreglum og vinnureglum í tengslum við skjalamálin. Helstu áskoranir á sviði 

skjalamála komu til vegna aukins flækjustigs og óhagræðis vegna fjölgunar málalykla og 

málaskráa eftir samruna. Vanmat starfsmanna og stjórnenda, skortur á samráði við 

undirbúning samrunans og eftirfylgni eftir samrunann ollu vandamálum, ásamt ólíkri 

vinnumenningu og verklagi ráðuneyta sem sameinast áttu. 

9.2 Tækifæri og áskoranir á sviði þekkingarstjórnunar 

Í fimmta kafla voru rannsóknargögnin greind með fyrri rannsóknarspurninguna í huga: 

Hver voru áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun innan ráðu-

neytanna? Áherslan var lögð á að svara þeim hluta rannsóknarspurningarinnar sem laut 

að þekkingarmálum ráðuneytanna. Eftirfarandi þemu komu í ljós við greininguna: 

 

Þema 3.01: Áhersla á þekkingar- og gæðastjórnun 

Þema 3.02: Ný störf og  verkefni 

Þema 3.03: Órói vegna samruna 

 

Áhrif samruna ráðuneyta lýstu sér í ýmsum tækifærum og áskorunum á sviði þekkingar-

stjórnunar. Samruni ráðuneyta var af öllum viðmælendum álitinn tækifæri á sviði gæða- 

og mannauðsmála. Aukin áhersla var lögð á gæða- og mannauðsstjórnun í kjölfar samruna 

innan allra ráðuneytanna, eins og sjá má í þema 3.01. Í einu ráðuneytanna tók einn 

starfsmaður að sér sérstök verkefni á sviði mannauðsstjórnunar. Síðar var ráðið í stöðu 

mannauðsstjóra innan þess ráðuneytis. Sérstöku átaki var hrint af stað samruna á sviði 

gæðamála þegar verklagsreglur allra ráðuneytanna voru teknar til endurskoðunar. 

Verkferlar voru samræmdir og nýir ferlar unnir. Ummæli allra viðmælenda um tækifæri á 

sviði gæðamála eru m.a. studd af frétt á vefsíðu forsætisráðuneytisins frá mars 2012, þar 

sem fjallað er um aukna skilvirkni og sparnað við sameiningu ráðuneyta 

(Forsætisráðuneytið, 2012). Þar kemur fram að eftir samruna ráðuneyta að baki 

innanríkisráðuneyti og velferðarráðuneyti væri meira svigrúm til stefnumarkandi vinnu en 

fyrir samrunann. Starfræktar væru skrifstofur sem sérhæfðu sig í vinnuferlum, verklagi og 

stefnumótun sem hefði varla verið á færi smærri ráðuneyta (Forsætisráðuneytið, 2012).  
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Ef marka má skipurit sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytisins (Tafla 4) á mynd 

9, virðist ekki hafa verið sama áherslan á gæða- og mannauðsmál og hjá 

innanríkisráðuneyti og velferðarráðuneyti. Skjalastjórn var meðal verkþátta á almennri 

skrifstofu sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytisins, en hvergi er gæða- og mannauðs-

mál að sjá sem verkþætti á skipuritinu. Ekkert kemur fram um gæða- eða mannauðsmál á 

vefsíðu ráðuneytisins.  

Á skipuriti innanríkisráðuneytis (2013a), á mynd 3, má sjá skjala- og gæðamál, svo 

og mannauðs- og upplýsingamál, sem sérstaka verkþætti á skrifstofu stefnumótunar og 

árangursstjórnunar. Gæða- og mannauðsstjórnun voru ekki verkþættir á skipuriti dóms- 

og kirkjumálaráðuneytis frá árinu 2004 (Tafla 4), sem sjá má á mynd 4..  

Á skipuriti velferðarráðuneytis (2013a), á mynd 5, kemur fram að skrifstofa 

rekstrar og innri þjónustu annast upplýsinga- og skjalastjórn. Þá gegnir skrifstofa 

samhæfingar og þróunar samhæfingarhlutverki varðandi mannauðsmál og innri gæðamál 

ráðuneytisins. Á skipuriti félags- og tryggingamálaráðuneytisins (Tafla 4), á mynd 7, má sjá 

að skjalasafn, innri og ytri upplýsingamiðlun og mannauðsmál féllu undir þjónustu- og 

mannauðssvið. Ekki er að sjá gæðastjórnun á lista yfir verkþætti þjónustu- og 

mannauðssviðs ráðuneytisins. Á skipuriti heilbrigðisráðuneytis (Tafla 4), á mynd 6, er 

hvorki að finna gæðastjórnun né mannauðsstjórnun sem sérstaka verkþætti. 

 Þegar skipuritin eru borin saman virðist vera meiri áhersla á þekkingar-, gæða- og 

mannauðsstjórnun innan innanríkisráðuneytis, velferðarráðuneytis og atvinnuvega- og 

nýsköpunarráðuneytis heldur en var á sínum tíma í dóms- og kirkjumálaráðuneyti, 

heilbrigðisráðuneyti, félags- og tryggingamálaráðuneyti og sjávarútvegs- og 

landbúnaðarráðuneyti. Samanburður á skipuritum ráðuneytanna styður við þema 3.01 

um að áhersla á gæða- og mannauðsstjórnun hafi aukist í kjölfar samruna ráðuneyta. Það 

virðist sér í lagi eiga við í tilviki samruna ráðuneyta að baki innanríkisráðuneytisins og 

velferðarráðuneytisins.  

Þema 3.02 fjallaði um ný störf og verkefni við samrunann. Tækifæri á sviði 

mannauðsmála lágu m.a. í því að starfsmönnum nýju ráðuneytanna bauðst að taka að sér 

ný verkefni eða önnur störf innan ráðuneytanna. Áhrif samruna ráðuneyta á þekkingar-

stjórnun birtust í áskorunum í tengslum við mannlega þáttinn við skipulagsbreytingarnar. 

Þema 3.03 fjallar um óróa meðal starfsfólks ráðuneyta vegna samruna. Samkvæmt 

Aðalheiði, Maríu og Birni fækkaði stjórnendastöðum við samruna ráðuneyta og voru þeim 
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stjórnendum sem misstu störf sín boðin sérfræðingsstörf. Aðalheiður, María og Björn 

sögðu lög hafa kveðið á um að bjóða ætti öllum starfsmönnum starf innan nýju 

ráðuneytanna. Orð þeirra, ásamt þema 3.02: Ný störf og verkefni og þema 3.03: Órói 

vegna samruna, eru studd af lögum um breytingu á lögum um Stjórnarráð Íslands, nr. 

73/1969, með síðari breytingum nr. 121/2010. Þar kemur fram í ákvæðum til bráðabirgða 

að ráðherra og skrifstofustjóri ráðuneytis hafi: 

 

...heimild til að bjóða starfsmönnum starf skv. 14. gr. laganna. Þeim embættis-
mönnum sem hljóta ekki áframhaldandi skipun skv. 1. mgr. skulu boðin störf í 
hinum nýju ráðuneytum. 
 

Fyrir vinnslu skýrslna Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) um undirbúning og framkvæmd 

samruna ráðuneyta árið 2011 svöruðu innanríkisráðuneyti og velferðarráðuneyti 

spurningum um hvaða áhættuþætti ráðuneytin teldu geta fylgt samrunaferlinu. Svar 

innanríkisráðuneytis var svohljóðandi (Ríkisendurskoðun, 2011a):  

 

Meðal þess sem telja má til áhættu við breytingar sem þessar er að starfsmenn rói 
á önnur mið ef þeir telja þær stefna starfsöryggi eða starfsánægju sinni í voða. 

 

Í svörum velferðarráðuneytis kom fram að allt frá upphafi samrunans hafi mannlegi 

þátturinn talist geta orðið mesta hindrunin í samrunaferlinu (Ríkisendurskoðun, 2011b). 

Það kom síðar í ljós að mat ráðuneytanna var á rökum reist. Að sögn Björns, Lóu og 

Dagmarar kom upp órói meðal starfsfólks sem óttaðist um starfsöryggi sitt eða breyttar 

vinnuaðstæður (sjá þema 3.03). Nokkrir skrifstofustjórar sögðu upp störfum með 

skömmum fyrirvara. Þetta kemur heim og saman við skrif Sennet (1998) um að í  kjölfar 

umróts, sem verði við skipulagsbreytingar, fylgi gjarnan uppsagnir eða að starfsmenn kjósi 

að hætta störfum. Í skýrslu Ríkisendurskoðunar (2011a) kom einnig fram í svörum 

innanríkisráðuneytis að við kynningu og undirbúning breytinganna hafi verið lögð áhersla 

á að öllum starfsmönnum ráðuneyta yrðu boðin störf. Þessi svör ráðuneytisins, um að 

öllum starfsmönnum hafi verið boðin störf í nýju ráðuneyti, eru samhljóma ummælum 

Aðalheiðar, Maríu og Björns.  

Í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) kom fram að í sameiningarferli 

ráðuneytanna hafi verið lögð sérstök áhersla á þátttöku starfsfólks og að halda því vel 
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upplýstu. Í svörum innanríkisráðuneytis og velferðarráðuneytis við spurningum Ríkis-

endurskoðunar kom fram að ráðuneytin teldu að upplýsingamiðlun og verkstjórn hefði 

tekist vel. Þessi svör ráðuneytanna eru ekki í takt við frásagnir Lóu og Rakelar, sem töldu 

að skort hafi á samráð og sýnilegar samrunaáætlanir. Sömu upplýsingar komu fram í 

erindi Mörtu B. Baldursdóttur (2011) og styðja því frásögn Lóu og Rakelar. Í skýrslum 

Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) komu ekki fram upplýsingar um þau vandamál sem 

Lóa og Rakel greindu frá. 

9.2.1 Samantekt  

Áhrif samruna ráðuneyta á þekkingarmálin birtust í fjölda tækifæra og áskorana á sviði 

þekkingarstjórnunar. Aukin áhersla var á þekkingarstjórnun, sem kom fram í nýjum 

verkefnum og störfum á sviði gæða- og mannauðsmála. Jákvæð áhrif samruna ráðuneyta 

á gæðamál ráðuneytanna birtust í tækifærum á borð við endurmat á verklagsreglum og 

samræmingu þeirra á milli ráðuneyta sem sameinast áttu. Rík áhersla var lögð á 

uppfærslu eldri verkferla, samræmingu verklagsreglna sem lið í gæðastjórnun. Tækifæri á 

sviði mannauðsmála lágu í nýjum verkefnum og störfum fyrir starfsmenn nýrra ráðuneyta. 

Starfsmenn áttu þess kost að breyta um og taka að sér ný verkefni eða að skipta um 

starfsvettvang innan sameinaðra ráðuneyta.  

Mannlegi þátturinn í samrunaferlinu var áskorun. Upp komu erfiðleikar vegna 

ólíkrar vinnumenningar og vinnulags innan ráðuneyta sem sameinuðust. Sumir 

starfsmanna óttuðust um starfsöryggi sitt og breyttar vinnuaðstæður. Þá þóttu 

samrunaáætlanir ekki nógu sýnilegar starfsmönnum í samrunaferlinu. 

9.3 Leiðir og úrræði til þekkingarstjórnunar 

Í sjötta og sjöunda kafla voru rannsóknargögnin greind með það að markmiði að svara 

seinni rannsóknarspurningunni um hvernig þekkingarstjórnun hafi verið háttað í samruna-

ferli ráðuneytanna.  

Í sjötta kafla voru gögnin greind út frá hugmynd og módeli Bloodgood og Morrow 

(2003). Í módelinu er lýst fjórum úrræðum sem þeir álíta að skipulagsheildir hafi úr að 

velja til þess að takast á við skipulagsbreytingar. Við greiningu rannsóknargagna, út frá 

módeli Bloodgood og Morrow (2003) um leiðir og úrræði til stjórnunar þekkingar á 

breytingartímum, komu fram fjögur þemu: 
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Þema 4.01: Miðlun þekkingar 

Þema 4.02: Gæða- og mannauðsstjórnun 

Þema 4.03: Hópvinna og hugmyndafræðin um besta verklagið 

Þema 4.04: Upplýsingatækni  

 

Þema 4.01 fjallaði um miðlun þekkingar starfsmanna ráðuneytanna í samrunaferlinu, þ.e. 

nýtingu mannauðsins. Almennt virðist hafa verið stuðst við leið C í tengslum við 

mannauðsþáttinn í samrunaferlinu. Treyst var á þekkingu og reynslu starfsmanna 

ráðuneytanna. Þó var í tveimur tilvikum stuðst við leið A; öflun nýrra úrræða. Sú leið var 

nýtt þegar leitað var til sérfræðinga utan ráðuneytanna vegna samrunaferlisins. Segja má, 

að í þeim tilvikum hafi þekking sem ekki fyrirfannst innan ráðuneytanna, verið sótt að 

utan. Í einu ráðuneytanna var leitað til sérfræðings á sviði breytingarstjórnunar og í öðru 

var leitað til sérfræðings á sviði stjórnsýslufræða.  

Samkvæmt Birni, Aðalheiði og Maríu gafst starfsmönnum, sem þess óskuðu, 

tækifæri til að færa sig yfir í ný störf og takast á við ný verkefni. Aðalheiður og Erla vísuðu í 

lög um breytingu á lögum um Stjórnarráð Íslands nr. 73/1969, með síðari breytingum nr. 

121/2010, sem fjalla um heimild til að bjóða starfsmönnum starf skv. 14. gr. laganna. Þessi 

lög styðja þau ummæli þeirra. Þetta gilti í öllum nýju ráðuneytunum. Það úrræði bjóða 

starfsmönnum að flytjast milli starfa eða verkefna innan ráðuneytanna flokkast undir leið 

C. Samkvæmt þeirri leið er byggt á auðlind sem er til staðar innan skipulagsheildar, í þessu 

tilviki mannauði. Svör ráðuneyta í skýrslum Ríkisendurskoðunar (2011a, 2011b) eru einnig 

samróma upplýsingum sem komu fram í viðtölunum við Björn, Maríu og Aðalheiði, um að 

öllum starfsmönnum hafi verið boðin störf innan nýrra ráðuneyta. 

 Staðgenglakerfi virðist hafa verið eitt af úrræðum ráðuneytanna til þekkingar-

miðlunar í gegnum tíðina. Í mannauðsstefnu Stjórnarráðsins kemur fram að starfsfólk 

Stjórnarráðsins skuli læra hvert af öðru (Stjórnarráð Íslands, 2010). Samkvæmt Aðalheiði, 

Maríu og Birni er hefð fyrir því að þekkingu sé miðlað innan ráðuneyta með staðgenglum, 

þ.e. að starfsmenn kenni hver öðrum til þess að geta leyst hver annan af, ef svo ber undir. 

Að þeirra sögn var lögð áhersla á staðgenglakerfið sem úrræði til miðlunar þekkingar 

starfsmanna í samrunanum. Ummæli Aðalheiðar, Maríu, Dagmarar og Björns bentu hins 

vegar til að kerfið hafi ekki virkað sem skyldi. Þau nefndu dæmi um þekkingu sem hvarf úr 

ráðuneytunum við starfslok nokkurra lykilstarfsmanna í samrunaferlinu. Að sögn Maríu 
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var einn af lærdómum samrunans að bæta þyrfti verklag og starfslýsingar í tengslum við 

staðgenglakerfið. Áhersla var lögð á staðgenglakerfið sem úrræði (sjá þema 4.01). 

Staðgenglakerfið fellur utan við módel Bloodgood og Morrow. Hefð var fyrir því innan 

ráðuneytanna, en það nýttist ekki sem skyldi í samrunanum. 

Þema 4.02 fjallar um gæða- og mannauðsstjórnun sem úrræði til stjórnunar 

þekkingar í samrunaferlinu. Samkvæmt módeli Bloodgood og Morrow (2003) mætti flokka 

það úrræði að ráða starfsmenn innan ráðuneytanna í nýjar stöður og verkefni undir leið B. 

Dæmi benda til þess að leið B hafi verið valið með tilliti til gæða- og mannauðsmála innan 

ráðuneytanna þriggja. Innan eins ráðuneytisins var tekin upp heil staða gæðastjóra. Innan 

allra ráðuneytanna voru ráðnir starfsmenn í ýmis verkefni á sviði mannauðs-, gæða- og 

breytingastjórnunar til lengri eða skemmri tíma. Segja má að í þessum tilvikum hafi ný 

störf og verkefni á sviði gæða- og mannauðsstjórnunar verið meðal úrræða á sviði 

þekkingarstjórnunar. Þessi úrræði hafi verið nýtt með þeim þekkingarauði sem var fyrir 

innan ráðuneytanna, þar sem verkefni sem tengdust gæða- og mannauðsstjórnun höfðu 

áður verið að hluta til á hendi starfsmanna ráðuneytanna.  

Sé skipurit dóms- og kirkjumálaráðuneytis (Tafla 4), á mynd 4, borið saman við 

skipurit innanríkisráðuneytis (2013a), á  mynd 1, virðist sem að gæða- og 

mannauðsstjórnun hafi fengið aukið vægi innan nýs ráðuneytis við samruna, þar sem 

mannauðsstjórnun kemur fram sem nýtt starfssvið á skipuriti innanríkisráðuneytis. Sama 

má segja um gæðastjórnun, sem kemur fyrir á skipuriti innanríkisráðuneytis, með 

tengingu við skjalamál. Gæðastjórnun kemur ekki fyrir sem verkþáttur á skipuriti dóms- og 

kirkjumálaráðuneytis (Tafla 4). Við samanburð á skipuriti heilbrigðisráðuneytis (Tafla 4), á 

mynd 6, og skipuriti félags- og tryggingamálaráðuneytis (Tafla 4), á mynd 7, virðist sem að 

gæðastjórnun hafi fengið aukið vægi við stofnun velferðarráðuneytisins. Á skipuriti 

velferðarráðuneytisins (2013a), á mynd 5, kemur gæðastjórnun fram sem sérstakur 

verkþáttur. Á skipuriti sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis, á mynd 9, var hvorki að 

sjá gæðastjórnun né mannauðsstjórnun meðal verkþátta (Tafla 4). 

Gæðamálin voru sett á oddinn í samrunaferlinu en eftirfylgni með þeim málum 

hafa verið ábótavant. Svo virðist sem áhersla á skjala- og gæðamál hafi minnkað eftir því 

sem leið frá samruna innan ráðuneytanna þriggja. Á einu safninu var hvorki  starfandi 

fagmenntaður starfsmaður á sviði skjalamála né starfsmaður sem sinnti innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfis. Í tilviki þess ráðuneytis virðist sem leið C hafi orðið niðurstaðan, þar 
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sem afturför varð bæði á sviði skjala- og gæðamála með tilliti til mönnunar á þessum 

sviðum. Í öðru ráðuneyti var starfsmaður, sem vann við gæðastjórnun í samrunanum, 

fenginn í önnur verkefni einu og hálfu ári eftir samruna.  Samkvæmt Birni og Dagmar 

fækkaði starfsmönnum skjalasafna eftir samruna, sem var í mótsögn við væntingar 

starfsmanna skjalasafna um fjölgun starfsmanna á söfnunum og eflingu safnanna, líkt og 

kom fram í þema 1.02: Væntingar um öflugri skjalasöfn. Einungis í einu ráðuneytanna var 

starfandi gæðastjóri í fullu starfi eftir samruna. 

Þema 4.03 snýst um hópvinnu og hugmyndafræðina um besta verklagið. Vinnu-

hópar, skipaðir starfsmönnum ráðuneytanna, unnu í sameiningu að því að endurmeta, 

samræma og móta nýjar verklagsreglur. Á minnisblaði innanríkisráðuneytisins Um 

vinnuhópa vegna sameiningar ráðuneyta – Þjóðmenningarhúsið 29. september 2010 

kemur fram að stofnun nýs ráðuneytis feli í sér nýja stefnumótun og nýtt skipulag ásamt 

samhæfingu á málsmeðferð og verkferlum (Innanríkisráðuneytið, 2010). Fjallað var um 

vinnuhópa, skipaða starfsmönnum ráðuneyta að baki innanríkisráðuneytinu og hlutverk 

þeirra. Áttu þeir að framkvæma stöðumat með samræmdum hætti, meta hvað væri 

sambærilegt í vinnubrögðum og nálgun ráðuneytanna og hvað væri ólíkt (Tafla 4, 

Innanríkisráðuneytið, 2010). 

Segja má að nýjar verklagsreglur hafi byggt á fagþekkingu og reynslu starfsmanna 

og verklagsreglum sem voru til innan ráðuneytanna fyrir samruna þeirra. Í tilviki 

vinnuhópa og verklagsmótunar í samrunaferli ráðuneytanna virðist sem að leið D hafi 

verið valin; úrræði sem voru til staðar voru endurbætt eða aðlöguð. Byggt var á þeim 

verklagsreglum og ferlum sem voru til innan ráðuneytanna og þeir endurmetnir og 

samræmdir og nýjar verklagsreglur og ferlar útbúnir út frá þeim gömlu. Í skýrslu 

Ríkisendurskoðunar (2011a) um samruna ráðuneyta að baki innanríkisráðuneytisins var 

vitnað í svör ráðuneytisins við spurningunni um hvenær ráðgert væri að ljúka 

verklagsreglum fyrir meginþætti starfsemi ráðuneytisins. Svar ráðuneytisins var 

eftirfarandi (Ríkisendurskoðun, 2011a):  
 

Vinnuhópi um innra starf ráðuneytisins hefur verið falið að leggja fram tillögur 
varðandi verklag við skjalasafn og málaskrá. Þá liggur fyrir að gæðahandbækur 
beggja ráðuneyta verði samþættar þannig að brot af því besta verði að verklagi í 
innanríkisráðuneytinu. Stefnt er að því að ljúka þeirri vinnu fyrir 1. apríl 2011. ... 
Gert er ráð fyrir að sem flestir starfsmenn ráðuneytisins komi að gerð 
verklagsreglna. 
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Þarna er vísað í að við samþættingu gæðahandbóka verði notað brot af því besta. Það 

orðalag kemur heim og saman við ummæli Aðalheiðar, Dagmarar og Erlu, um að notast 

hefði verið við hugmyndafræðina um besta verklagið. Í svari velferðarráðuneytis við sömu 

spurningu Ríkisendurskoðunar má greina þá áherslu sem lögð er á gæðastjórnun með 

skilgreiningu hlutverks innri gæðastjórnunar (Ríkisendurskoðun, 2011b):  

 

Á skrifstofu yfirstjórnar er búið að skilgreina hlutverk innri gæðastjórnunar. Sá aðili 
sem mun taka að sér það hlutverk mun vinna með skrifstofustjórum að þeim 
verklagsreglum sem nauðsynlegt er að skrifa strax. ... Áætlað er að þessum 
verklagsreglum verði lokið fyrir miðjan febrúar 2011.  
 

Leið A kom fram í tengslum við þema 4.04, sem fjallar um upplýsingatækni á sviði 

skjalastjórnar og gæðastjórnunar. Sú leið stendur fyrir öflun nýjunga til að takast á við 

skipulagsbreytingar. Átti það við um innleiðingu á gæðastjórnunarkerfinu Focal. Í einu af 

nýju ráðuneytunum. Innleiðing kerfisins hófst í kjölfar samruna en tókst ekki sem skyldi og 

var kerfið lítið notað eftir samrunann. Því mætti segja að afturför hafi orðið til leiðar C; 

notast var við það sem fyrir var. Í tilviki hinna ráðuneytanna hafði gæðastjórnunarkerfið 

og gæðahandbókin verið innleidd áður en samrunaferli ráðuneytanna hófst og var 

gæðahandbókin nýtt sem fyrr til að skrá nýjar verklagsreglur ráðuneytanna. Í þessum 

tilvikum var einnig um að ræða leið C. Í öllum þremur tilvikum samruna ráðuneyta var 

haldið áfram notkun mála- og skjalavistunarkerfisins GoPro, sem sé leið C. Segja mætti að 

leið C hafi verið valin í tilviki samrunanna þriggja; byggt hafi verið á upplýsingatækni til 

þekkingarstjórnunar sem hafði verið í notkun innan ráðuneytanna fyrir samruna. 

9.3.1 Samantekt 

Allar fjórar leiðirnar; A, B, C og D, komu fram við greiningu rannsóknargagna. Leið A kom 

fyrir í þemum 4.01 og 4.04, leið B kom fyrir í þema 4.02, leið C kom fyrir í þemum 4.01, 

4.02 og 4.04 og leið D kom fyrir í þema 4.03. 

Í þemum 4.01 og 4.01 mátti sjá dæmi um afturför, þar sem markið var sett hærra í 

undirbúningi samruna heldur en eftir samruna. Eftirfylgni virðist hafa skort í þeim 

tilvikum. Þannig var stefnt að leið C með tilliti til notkunar staðgenglakerfis, þ.e. að nýta 

kerfið eins og hefð var fyrir. Dæmi frá öllum þremur ráðuneytum sýndu að staðgengla-

kerfið nýttist ekki sem skyldi í samrunaferlinu og var það afturför frá leið C. Fellur þetta 

tilvik því utan við módel Bloodgood og Morrow (1999). Með tilliti til innleiðingar gæða-
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stjórnunar og gæðastjórnunarkerfis innan tveggja ráðuneyta virðist sem að það hafi orðið 

afturför (sjá þemu 4.02 og 4.04). Innan þessara ráðuneyta virðist sem að gæðastarf hafi 

verið lagt á ís eftir að þeir starfsmenn sem báru í upphafi ábyrgð á innleiðingu 

gæðastarfsins fóru yfir í önnur verkefni. Þá virðist sem innleiðing gæðastjórnunarkerfis 

hafi farið forgörðum í öðru ráðuneytinu, þar sem kerfið var lítið notað eftir samrunann. 

Segja mætti að með tilliti til gæðamála sem úrræðis til þekkingarstjórnunar hafi orðið 

afturför innan þessarra ráðuneyta.  

Niðurstöður greiningar rannsóknargagna sýnir að ýmsar leiðir og úrræði voru nýtt 

til þekkingarstjórnunar. Á töflu 5 gefur á að líta yfirlit yfir leiðirnar, ásamt þeim þemum 

sem tengjast hverri og einni leið. 

 

Tafla 5: Yfirlit yfir leiðir og þemu. 
 

Leiðir  A,B, C, D       Þemu 

A – Öflun nýrra úrræða Þema 4.01 og 4.04               

B – Öflun nýrra úrræða og aðlögun að þeim sem fyrirfinnast Þema 4.02                         

C – Engar breytingar sem skipta máli 

       Allt er sem áður var  

Þema 4.01, 4.02 og 

4.04 

D – Úrræði sem fyrirfinnast eru endurbætt eða aðlöguð Þema 4.03  

 

Það virðist vera að sú leið, sem nýttist hvað best til þekkingarstjórnunar og miðlunar 

þekkingar í samrunaferli ráðuneytanna, hafi verið skipting starfsfólks í vinnuhópa sem 

unnu verklagsreglur fyrir nýju ráðuneytin. Mikið var lagt upp úr hópvinnu starfsmanna 

ráðuneyta sem sameinast áttu. Þar fór m.a. fram endurmat á eldri verklagsreglum og 

samræming þeirra milli ráðuneyta, ásamt mótun nýrra reglna. Í hópvinnu var notast við 

hugmyndafræðina um besta verklagið, þ.e. að finna það verklag innan ráðuneyta sem 

myndi henta nýju ráðuneyti. Þessi hópvinna liggur sem rauður þráður gegnum 

rannsóknargögnin.  

9.4 Þekkingarstjórnun við hópvinnu 

Hér verður fylgt eftir greiningu rannsóknargagna í kafla sjö út frá hugmyndum og módeli 

Nonaka og Takeuchi (1995) og Hansen o.fl. (1999) um tegund þekkingar, þekkingarferli og 

nálgun við þekkingarstjórnun. Markmiðið með greiningunni var að leita svara við seinni 
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rannsóknarspurningunni um hvernig þekkingarstjórnun ráðuneytanna var háttað í 

samrunaferlinu. Við greiningu rannsóknargagna komu fram tvö þemu; þema 5.01: 

Þekkingarstjórnun við hópvinnu, og þema 5.02: Umbreytingarferli þekkingar.  

Tilgangur þekkingarstjórnunar er sagður sá að stjórna og nýta þekkingarverðmæti 

skipulagsheilda á skipulegan og árangursríkan hátt. Þekkingarstjórnun nái yfir allt ferlið frá 

myndun, varðveislu, skipulagningu, endurheimt og miðlun þekkingar sem skipulagsheild 

búi yfir (Saffady, 1998). 

Miðað við niðurstöðu greiningarinnar virðist sem að hópvinna starfsmanna hafi 

leikið stórt hlutverk við stjórnun þekkingar við samruna ráðuneyta. Þar hafi farið fram 

öflun eða endurheimt fyrirliggjandi gagna, s.s. verklagsreglna, miðlun þekkingar um 

verklag ráðuneyta á ýmsum sviðum, sköpun nýrrar þekkingar við mótun verklagsreglna og 

kóðun þekkingar, þ.e. skráning í gæðahandbækur ráðuneyta.   

Hópvinnunni við gerð verklagsreglna mætti líkja við hringferli sem hefst og lýkur 

með skráningarnálgun. Samkvæmt viðmælendum í rannsókninni var starfsfólki skipað í 

ólíka vinnuhópa og verklagsreglur samræmdar og nýjar unnar. Þær verklagsreglur sem 

voru til staðar fyrir samruna ráðuneytanna, s.s. Handbók Stjórnarráðsins (2010), gætu 

talist til fyrirliggjandi verklagsreglna innan ráðuneytanna. Slík skrifleg gögn eru dæmi um 

það sem Hansen o.fl. (1999) og Nonaka og Takeuchi (1995) myndu kalla ljósa þekkingu. 

Leynd þekking í formi reynslu, kunnáttu og fagþekkingar starfsmanna nýttist við endurmat 

og samanburð á fyrirliggjandi verklagsreglum, samræmingu og mótun nýrra 

verklagsreglna. Í rannsóknargögnum kom fram að þessi vinna fór fram í hópvinnu. Afurð 

hópvinnu ráðuneyta voru skráðar verklagsreglur og ferlar, sem sé ljós þekking.  

Þema 5.02 fjallaði um umbreytingarferli þekkingar. Sem fyrr segir hafa Nonaka og 

Takeuchi (1995) fjallað um tvær tegundir þekkingar, leynda og ljósa þekkingu, svo og 

umbreytingarferli þekkingar í fjórum stigum. Hugmynd Hansen o.fl. (1999) fjallar um 

skráningarnálgun og persónulega nálgun við þekkingarstjórnun. Hægt er að greina eitt stig 

umbreytingar þekkingar hjá Hansen o.fl. (1999), skráningarnálgunina, þar sem leynd 

þekking verður ljós við kóðun eða skráningu þekkingar. Hugmynd Nonaka og Takeuchi 

(1995) líkist hringferli umbreytingar, á meðan Hansen o.fl. (1999) lýsa umbreytingu sem 

gengur í eina átt; frá leyndri þekkingu til ljósrar. Að neðan verður lýst umbreytingu 

þekkingar í hópvinnu. Borin verða saman módel Nonaka og Takeuchi (1995), hugmyndir 
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Hansen o.fl. (1999) og viðbætur Jóhönnu Gunnlaugsdóttur (2004) við módel Nonaka og 

Takeuchi (1995) í tengslum við þema 5.2: Umbreytingarferli þekkingar.  

Starfsfólk ráðuneytanna hafði til að bera þekkingu um verklag innan þess 

ráðuneytis sem það starfaði við. Þetta líkist því stigi sem Nonaka og Takeuchi (1995) hafa 

kallað „innrætingu“. Þessi þekking er lærð eða innrætt á vinnustað. Innan ráðuneyta sem 

sameinuðust var ólík stofnanamenning og fólk hafði tamið sér ólík vinnubrögð. Við 

hópvinnu í samrunaferlinu deildi starfsfólk reynslu sinni af því verklagi sem það hafi vanist 

og bar saman við verklag hins ráðuneytisins og mat hvað myndi henta best í nýju 

ráðuneyti út frá hugmyndafræðinni um besta verklagið. Þessu stigi í ferlinu mætti líkja við 

það sem Nonaka og Takeuchi (1995) kalla „mannblendni“ og Jóhanna Gunnlaugsdóttir 

(2004) hefur nefnt „lært af öðrum“. Út frá hugmyndum Hansen o.fl. (1999) mætti líkja 

þessu við persónulega nálgun til þekkingarstjórnunar; fólk miðlaði reynslu af verklagi 

(leyndri þekkingu) sín á milli í hópvinnu. Næsta stig þekkingarferlis kalla Nonaka og 

Takeuchi (1995) „opinberun“. Sú persónulega þekking sem myndaðist við hópvinnuna varð 

ljós eða opinber við skráningu. Þessu stigi mætti líkja við skráningarnálgun Hansen o.fl. 

(1999) þar sem persónuleg, leynd þekking verður ljós við kóðun yfir á skráningarhæft 

form. Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2004) nefnir þetta stig „skráningu, flokkun, kóðun“. Þær 

verklagsreglur sem mótaðar voru af vinnuhópum voru síðan skráðar í gæðahandbækur 

ráðuneytanna. Þetta stig kalla Nonaka og Takeuchi (1995) „samtengingu“. Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir (2004) nefnir það stig „kerfi til upplýsinga- og þekkingarstjórnunar“. 

Miðað við hugmyndir Hansen o.fl. (1999) væri þetta stig einnig hluti af skráningarnálgun. 

Að lokum endar þekkingarferlið á því að samræmdar og nýjar verklagsreglur eru 

innleiddar eftir samrunann ásamt því að bætast við þekkingarauð stofnunarinnar. Þær 

verða hluti af fyrirliggjandi gögnum stofnunarinnar. Þekkingarferlið upphefst síðan aftur 

þegar endurskoða á verklagsreglurnar.   

Mynd 2, bls. 60, er af módeli sem er ætlað að lýsa umbreytingarferli þekkingar við 

gerð verklagsreglna í hópvinnu. Mynd 1, bls. 24, sýnir útfærslu Jóhönnu Gunnlaugsdóttur 

(2004) á módeli Nonaka og Takeuchi (1995) um umbreytingu þekkingar í fyrirtæki. Á 

mynd 11, bls. 92, hefur módelið verið útfært enn frekar út frá hugmynd Hansen o.fl. 

(1999) um nálgun til þekkingarstjórnunar. Útfærslunni á módelinu er, líkt og mynd 2, 

ætlað að lýsa umbreytingarferli þekkingar og á hvern hátt þekkingarstjórnun virðist hafa 

farið fram við gerð verklagsreglna í hópvinnu í samrunaferli ráðuneytanna. Á módelinu 
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koma fram nálganir til þekkingarstjórnunar og tegund þekkingar (leynd og ljós þekking) 

sem tengist hverju stigi; eitt til fjögur. Stigin sem merkt eru yst á fjórum hliðum 

myndarinnar, tákna fjögur stig í umbreytingarferli þekkingar við vinnslu verklagsreglna. 

Hverju stigi er lýst fyrir neðan myndina. Textinn við hvert stig tilgreinir einnig staðsetningu 

skráningarnálgunar og persónulegrar nálgunar til þekkingarstjórnunar eins og þessar 

nálganir virðast hafa komið fyrir í hópvinnu við gerð verklagsreglna í samrunaferlinu. 

  

Mynd 11: Umbreyting þekkingar í fyrirtæki – Aðlagað módel. Byggt á Nonaka og Takeuchi 

(1995, bls. 62); Jóhanna Gunnlaugsdóttir (2004, bls. 45); Hansen o.fl. (1999, bls. 108-109). 

    

 

  

  

 

 

Stig eitt er skráningarnálgun og persónuleg nálgun (Innræting - Lært af bók). Starfsfólk 

aflaði sér upplýsinga (leynd þekking) um gildandi verklag frá fyrirliggjandi gögnum um 

verklagsreglur (ljós þekking). 

Stig tvö er persónuleg nálgun (Mannblendni - Lært af öðrum). Endurmat og 

samræming fyrirliggjandi verklagsreglna (ljós þekking) í hópvinnu, nýjar verklagsreglur 

voru útbúnar. Reynsla og fagþekking starfsmanna var nýtt í hópum (leynd þekking - 

persónuleg nálgun). Leynd og ljós þekking var nýtt saman.  
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Stig þrjú er skráningarnálgun (Opinberun og samtenging - Kerfi til upplýsingar- og 

þekkingarstjórnunar). Afurð samstarfs starfsmanna, niðurstöður af hópvinnu var komið á 

skriflegt form. Sú þekking varð ljós og opinber öðrum við skráningu. 

Stig fjögur er skráningarnálgun (Samtenging - Kerfi til upplýsinga- og þekkingar-

stjórnunar). Nýjar verklagsreglur voru skráðar í kerfi til þekkingastjórnunar, s.s. 

gæðahandbók Focal. Þekkingarferlið endaði í nýjum reglum (ljósri þekkingu) sem voru 

innleiddar eftir samrunan. Hringferlið upphefst aftur þegar endurskoða á verklagsreglur 

og verklagsferli.  

Efniviður fyrir hópvinnu voru annars vegar skráðar verklagsreglur (skráningar-

nálgun) úr ráðuneytum sem sameinast áttu, sem er ljós, ytri þekking, og hins vegar 

fagþekking, kunnátta og reynsla, sem er óskráð, leynd, innri þekking þeirra. Skráðar, 

fyrirliggjandi verklagsreglur ráðuneyta sem sameinast áttu, voru sóttar (ljós þekking) í 

ráðuneytunum. Þessar verklagsreglur voru metnar út frá reynslu, kunnáttu og 

fagþekkingu starfsmanna (leynd þekking) og bornar saman við fyrirliggjandi gögn. 

Samræmdar og nýjar verklagsreglur nýju ráðuneytanna urðu til við samvinnu 

starfsmanna, þ.e. persónulega nálgun. Þessar verklagsreglur voru síðan skráðar í  gæða-

handbók (skráningarnálgun). Þannig voru bæði skráningarnálgun og persónuleg nálgun 

nýttar til þekkingarstjórnunar í hópvinnu við verklagsreglnagerð.  

9.4.1 Samantekt 

Út frá greiningu rannsóknargagna og samanburði við fyrirliggjandi gögn virðist sem 

þekkingarstjórnun hafi verið háttað á þann veg að fyrirliggjandi skráð þekking innan 

ráðuneytanna; ljós þekking í formi verklagsreglna og persónulegrar fagþekkingar, 

kunnáttu og reynslu starfsmanna, svo og leynd þekking, hafi verið nýtt í hópvinnu. 

Skráningarnálgun og persónuleg nálgun til þekkingarstjórnunar voru nýttar til skiptis í 

hópvinnu við verklagsferlagerð; allt frá öflun fyrirliggjandi verklagsreglna, endurmati, 

samræmingu og skráningu nýrra verklagsreglna. 

Í tveimur af þremur ráðuneytum hafi samrunaferlið var endurmetið með 

formlegum hætti, annars vegar af Ríkisendurskoðun (2011a, 2011b) og hins vegar af 

starfsmanni innanríkisráðuneytis (Marta B. Baldursdóttir, 2011). 
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9.5 Niðurstöður  

Fyrri rannsóknarspurning rannsóknarinnar var: Hver voru áhrif samruna ráðuneyta á 

skjalamál og þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna? Viðmælendur sem störfuðu á 

skjalasöfnum litu á samrunann sem tækifæri á sviði skjalamála. Starfsmenn skjalasafna 

fengu tækifæri til að hafa áhrif í samrunaferlinu við þátttöku í ýmiss konar vinnuhópum. 

Þeir gerðu sér væntingar um að skjalasöfnin yrðu öflugri við stækkun ráðuneyta sem 

skipulagsheilda. Tækifæri gáfust til að bæta starfsaðstöðu og aðbúnað á skjalasöfnum. Þá 

gafst tækifæri til heildarendurskoðunar á verklagsreglum og vinnulagi á sviði skjalamála. 

Helstu áskoranir í kjölfar samruna komu til vegna óhagræðis sem stöfuðu af fjölgun 

málalykla og málaskráa, en einnig vegna vanmats starfsmanna og stjórnenda og skorti á 

samráði við undirbúning samrunans. Þá skorti eftirfylgni eftir samrunann. Ólík 

vinnumenning og verklag innan ráðuneyta sem sameinast virtist vera áskorun við 

samræmingu verklags innan nýju ráðuneytanna.  

Áhrif samruna ráðuneyta á þekkingarstjórnun lýstu sér í aukinni áherslu á 

þekkingarstjórnun. Þau áhrif birtust sér í lagi á sviði gæða- og mannauðsmála. Ný verkefni 

á sviði gæðastjórnunar fóru í gang. Tækifæri gafst til heildarendurmats á verklagsreglum 

og samræmingu þeirra á milli ráðuneyta sem sameinast áttu. Tækifæri á sviði 

mannauðsmála lágu í nýjum verkefnum og störfum fyrir starfsmenn nýrra ráðuneyta. 

Mannlegi þátturinn var áskorun í samrunaferlinu. Erfiðleikar komu upp vegna ólíkrar 

vinnumenningar og vinnulags innan ráðuneyta sem sameinuðust. Upp kom órói meðal 

starfsfólks sem óttaðist um starfsöryggi sitt eða breyttar vinnuaðstæður. Þá þóttu 

langtímaáætlanir ekki nægilega sýnilegar í samrunaferlinu. 

Seinni rannsóknarspurningin var eftirfarandi: Hvernig var þekkingarstjórnun 

háttað í samrunaferli ráðuneytanna? Ýmis úrræði voru nýtt til þekkingarstjórnunar, til 

sköpunar, skipulagningar, varðveislu og miðlunar þekkingar í samrunaferli ráðuneytanna. 

Algengast var að sá mannauður sem ráðuneytin bjuggu yfir væri nýttur í samrunaferlinu. 

Treyst var á reynslu starfsmannanna af samrunum undirstofnana og ráðuneyta frá árum 

áður. Það heyrði til undantekningar að ráðnir væru utanaðkomandi sérfræðingar í 

samrunaferli ráðuneytanna. Staðgenglakerfið, sem hefð er fyrir innan ráðuneytanna, 

nýttist ekki sem skyldi sem úrræði til þekkingarstjórnunar. Gæðastjórnun var tekin upp í 

kjölfar samruna og ýmis verkefni á sviði mannauðsstjórnunar fóru af stað. Í tilviki tveggja 

samruna virðist sem gæðastarf hafi verið lagt á ís eftir samruna, þar sem enginn 
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starfsmaður bar ábyrgð á að stjórna gæðastarfinu. Á sviði gæðamála virðist hafa orðið 

afturför innan þessara tveggja ráðuneyta þegar frá leið. Þriðja úrræðið til þekkingar-

stjórnunar var stofnun vinnuhópa og notkun hugmyndafræðinnar um besta verklagið. 

Vinnuhópar, skipaðir starfsmönnum beggja ráðuneyta sem sameinast áttu, unnu að því að 

endurmeta, samræma og móta nýjar verklagsreglur fyrir nýju ráðuneytin. Það verklag sem 

þótti hafa gefist best innan hvors ráðuneytis fyrir sig var valið sem verklag nýs ráðuneytis. 

Í fjórða lagi var Focal gæðastjórnunarkerfi og gæðahandbók, svo og GoPro mála- og 

skjalavistunarkerfi, nýtt sem úrræði til þekkingarstjórnunar. Innleiðing kerfisins tókst ekki 

sem skyldi innan eins ráðuneytis og var GoPro nýtt í staðinn til skráningar verklagsreglna. 

GoPro var nýtt sem fyrr við skráningu í málaskrár ráðuneytanna. Segja má að í tilviki 

upplýsingatækni á sviði þekkingarstjórnunar hafi verið notast við það sem var til staðar 

innan ráðuneytanna fyrir samruna, þ.e. leið C. 

Þegar litið er á yfirlit yfir þemun sem komu fram við greiningu rannsóknargagna 

mætti segja að þau úrræði sem nýttust hvað best til þekkingarstjórnunar í samrunaferli 

ráðuneytanna hafi verið upptaka gæðastjórnunar innan ráðuneytanna, hópvinna við gerð 

verklagsreglna fyrir ný ráðuneyti og hugmyndafræðin um besta verklagið. „Besta 

verklagið“ var hugmyndafræðin sem hópvinnan byggðist á. Verklagsreglur ráðuneytanna 

sem sameinast áttu voru greindar og bornar saman til þess að finna þær reglur sem 

myndu nýtast best í nýjum ráðuneytum. Þekkingarstjórnun við mótun verklagsreglna fyrir 

nýju ráðuneytin hefur verið lýst í módeli um umbreytingarferli þekkingar í hópvinnu. 

Verklagsreglnagerð virðist hafa verið háttað á þann veg að fyrirliggjandi ljós, skráð 

þekking, í formi verklagsreglna og persónulegrar, leyndrar fagþekkingar, kunnáttu og 

reynslu starfsmanna var nýtt í hópvinnu. Skráningarnálgun og persónuleg nálgun til 

þekkingarstjórnunar voru báðar nýttar í hópvinnunni. Þessi úrræði; upptaka gæða-

stjórnunar innan ráðuneytanna, hópvinna við gerð verklagsreglna og hugmyndafræðin um 

besta verklagið, ganga sem rauður þráður gegnum rannsóknargögnin. Þau komu fram í 

tengslum við helming þema í rannsókninni, eða átta af 16 þemum. Þetta voru eftirtalin 

átta þemu: 1.04, 2.03, 3.01, 4.02, 4.03, 4.04, 5.01 og 5.02.  

9.6 Mat á fræðilegum bakgrunni og rannsóknaraðferðum  

Þrenns konar eigindlegar rannsóknaraðferðir voru nýttar í rannsókninni; viðtalsrannsókn, 

þátttökuathuganir og greining fyrirliggjandi gagna. Viðamiklum upplýsingum var safnað í 
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viðtalsrannsókninni. Við greiningu rannsóknargagna var annars vegar nýtt grunduð 

kenning í því augnamiði að svara fyrri rannsóknarspurningunni um áhrif samruna á 

skjalastjórn og þekkingarstjórnun innan ráðuneytanna. Til þess að svara seinni 

rannsóknarspurningunni, um hvernig þekkingarstjórnun var háttað í samrunaferlinu, voru 

rannsóknargögnin greind út frá hugmyndum og módelum Bloodgood og Morrow (2003), 

Nonaka og Takeuchi (1995) og Hansen o.fl. (1999). Leitast var við að varpa ljósi á þátt 

þekkingarstjórnunar með því að greina leiðir og úrræði til þekkingarstjórnunar, tegund 

þekkingar, þekkingarferli og nálgun við þekkingarstjórnun við samruna ráðuneytanna. 

Hugmyndir og módel fræðimannanna nýttust vel við greiningu rannsóknargagna og 

vörpuðu ljósi á viðfangsefnið frá fleiri hliðum. Módel Nonaka og Takeuchi (1995) 

gagnaðist vel við að skýra þekkingarferlið sem átti sér stað við hópvinnuna við samruna 

ráðuneytanna. Hægt var að útfæra módel þeirra og byggja við það hugmyndir Hansen o.fl. 

(1999), sem síðan nýttist við greiningu rannsóknargagna (sjá þema 5.2).  

Þátttökuathuganir vörpuðu skýru ljósi á starfsaðstæður og aðbúnað á 

skjalasöfnum. Fyrirliggjandi gögn voru af ýmsum toga, allt frá skipuritum ráðuneyta og 

skýrslum opinberra eftirlitsaðila til minnisblaða starfsmanna um undirbúningsverkefni 

fyrir samruna. Þau gögn nýttust við að koma auga á mótsagnir í rannsóknargögnum, en 

einnig komu fram upplýsingar sem studdu frásagnir viðmælenda og þemu. Þá komu fram 

upplýsingar sem gögnuðust við að setja viðfangsefni rannsóknarinnar og greiningar-

niðurstöður í víðara samhengi.  

9.7 Framtíðarrannsóknir 

Þegar litið er yfir sögu skipulagsbreytinga innan Stjórnarráðsins má sjá að þar er um 

auðugan garð að gresja fyrir rannsakendur á sviði breytingastjórnunar, ekki síður en fyrir 

fræðimenn á sviði þekkingar-, gæða- og mannauðsstjórnunar.  

Þessi rannsókn vekur upp fleiri spurningar eftir því sem lengra líður frá samruna 

ráðuneytanna, enda hafa fleiri ráðuneyti sameinast frá því í janúar 2011. Nýtt ráðuneyti, 

atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti, tók formlega til starfa hinn 4. september 2012. 

Ráðuneytið varð til við sameiningu sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis, iðnaðar-

ráðuneytis og efnahags- og viðskiptaráðuneytis. Áhugavert væri að taka viðtöl við 

starfsmenn nýja ráðuneytisins á sviði skjalamála-, gæða- og mannauðsstjórnunar í því 

skyni að bera reynslu þeirra af samrunaferlinu saman við niðurstöður þessarar 
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rannsóknar. Þá væri forvitnilegt að kanna hvaða lærdóm starfsmenn sjávarútvegs- og 

landbúnaðarráðuneytis tóku með sér inn í nýliðið samrunaferli. Hvort leitað hafi verið í 

þekkingarbrunn starfsmanna innanríkisráðuneytis og velferðarráðuneytis og hvort þeirra 

reynsla af samrunaferli hafi verið nýtt. Einnig væri vert að kanna, hvort þær væntingar 

sem viðmælendur greindu frá í þessari rannsókn hafi ræst, hvort og hvernig tækifærin 

sem viðmælendur lýstu hafi verið nýtt. Forvitnilegt væri að taka stöðuna innan 

ráðuneytanna að ári liðnu til að kanna hvaða markmið hafa náðst á sviði skjalamála og 

þekkingarstjórnunar. Að lokum væri áhugavert að rannsaka hvernig gengið hefur að 

takast á við áskoranir á borð við ólíka vinnumenningu í tengslum við innleiðingu nýju 

verklagsreglnanna. Sættir starfsfólk sig við breytt verklag eftir samruna eða stendur 

mannlegi þátturinn samræmdu verklagi fyrir þrifum? 
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10 Lokaorð 

Í þessu lokaverkefni var greint frá eigindlegri tilviksrannsókn á skjalamálum og þekkingar-

stjórnun við samruna ráðuneyta að baki innanríkisráðuneytis, velferðarráðuneytis og 

sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis á árabilinu 2008 til 2011. Í því skyni að svara 

rannsóknarspurningunni um áhrif samruna ráðuneyta á skjalamál og þekkingarstjórnun 

viðkomandi ráðuneyta voru greind helstu tækifæri og áskoranir á sviði skjalamála og 

þekkingarstjórnunar. Í því skyni að svara seinni rannsóknarspurningunni, á hvern hátt 

þekkingarstjórnun hafi verið háttað í samrunaferlinu, voru greindar leiðir, úrræði og 

nálgun til þekkingarstjórnunar.  

Áhrif samruna ráðuneyta á skjalamálin lýstu sér í ýmsum tækifærum og 

áskorunum. Starfsaðstaða og aðbúnaður skjalasafnanna batnaði til muna. Aukin áhersla 

varð á gæðastjórnun og gerð verklagsreglna. Meðal áskorana var vanmat, skortur á 

samráði og eftirfylgni með tilliti til skjalamála, svo og ólík vinnumenning og verklag innan 

ráðuneytanna sem sameinuðust.  

Helstu áhrif samruna á þekkingarstjórnun voru aukin áhersla á gæða- og 

mannauðsstjórnun. Tækifæri gafst til heildarendurskoðunar og samræmingar á verklags-

reglum ráðuneytanna. Þau úrræði sem nýttust hvað best til þekkingarstjórnunar voru 

upptaka gæðastjórnunar, hópvinna starfsmanna ráðuneytanna og hugmyndafræðin um 

besta verklagið. Þessi þrjú úrræði; gæðastjórnun, hópvinna og hugmyndafræðin um besta 

verklagið, gengu eins og rauður þráður gegnum greiningarniðurstöðurnar, hvort sem um 

var að ræða skjalamál eða þekkingarstjórnun. Eftirfylgni með gæðastarfi minnkaði þó eftir 

því sem lengra leið frá samruna ráðuneytanna.  

Ljóst er að mikil þekking býr innan Stjórnarráðsins á sviði skipulagsbreytinga. 

Lærdómur starfsmanna ráðuneytanna af þessum þremur samrunum, ásamt þeim sem 

komið hafa í kjölfarið, er dýrmæt auðlind sem vert væri að miðla til stofnana sem standa 

frammi fyrir slíkum skipulagsbreytingum. Ein af mörgum spurningum sem koma upp í 

hugann nú í lokin er sú, hvort ráðuneytin hafi ráðgert að miðla af þeirri þekkingu sem 

skapaðist við samruna ráðuneytanna til annarra stofnana. Að öðrum kosti mun þessi 

dýrmæta reynsla einungis búa sem leynd, óskráð þekking í huga starfsmanna 

ráðuneytanna. Það verður tíminn að leiða í ljós.  
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Viðauki I: Bréf til ráðuneytisstjóra 

 

 

 

 

 

 

 
 
Ráðuneytisstjóri x-ráðuneytis, 
 

 
                    Þrándheimur, 23. júní 2011   

 
 

 
Efni: Beiðni um leyfi til þess að taka viðtal við starfsmenn ráðuneytis vegna rannsóknar 
fyrir lokaverkefni í opinberri stjórnsýslu 
 
 
Ég heiti Laufey Ásgrímsdóttir og er bókasafns- og upplýsingafræðingur og meistaranemi í 
opinberri stjórnsýslu við Háskóla Íslands. Ég vinn þessa dagana að lokaritgerðinni í náminu 
sem kemur til með að fjalla um þátt skjalamála og þekkingarstjórnunar í samrunaferli 
ráðuneyta á Íslandi. Lokaritgerðina vinn ég undir leiðsögn dr. Jóhönnu Gunnlaugsdóttir, 
prófessors í upplýsinga- og skjalastjórn og rafrænum samskiptum. Rannsóknaráætlun fyrir 
ritgerðina var unnin undir leiðsögn dr. Jóhönnu og dr. Ómars H. Kristmundssonar, 
prófessors í stjórnmálafræði.   

 
Markmiðið með rannsókninni er að öðlast sem heildstæðasta mynd af þætti skjalamála og 
þekkingarstjórnunar við samruna ráðuneytanna og því er lykilatriði að taka viðtal við 
ábyrgðarmenn skjala- og mannauðsmála hjá ráðuneytum. Því bið ég um leyfi þitt til þess 
að fá að taka viðtal við ábyrgðarmenn skjala- og mannauðsmála við þitt ráðuneyti. Mér 
þætti vænt um ef þú vildir gefa mér upp nafn, símanúmer og netfang viðkomandi 
starfsmanns og veita mér leyfi til þess að tala við viðkomandi á vinnutíma. Hvort viðtal 
ætti ekki að taka lengri tíma en eina klukkustund.  

 
Ætlunin er að taka viðtöl í ágústmánuði og því þætti mér vænt um ef ég fengi svar eins 
fljótt og kostur er til þess að geta hafið undirbúning rannsóknarinnar.    

 
Hægt að ná í mig í síma 00-47-46250610 eða í gegnum tölvupóst á laa6@hi.is sé nánari 
upplýsinga þörf.  

 

mailto:laa6@hi.is
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Að lokum vil ég taka fram að farið verður með allar upplýsingar sem trúnaðarmál og þess 
gætt að hvorki sé hægt að rekja upplýsingar í rannsóknargögnum né í lokaritgerðinni til 
einstaklinga né stofnana.  
 
 
 
Með vinsemd og von um góða samvinnu, 

 
Laufey Ásgrímsdóttir, Cand.mag. 
Netfang: laa6@hi.is 
Símar: 00-47-73527952 og 00-47-46250610 
 
 
  

mailto:laa6@hi.is
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Viðauki II: Spurningarammi  

 

1.0 Starfsvettvangur viðmælenda 
 
1.1 Hvernig er staða þín skilgreind í skipuriti stofnunarinnar?  
 
 
2.0 Markmið með samruna ráðuneytanna  
 
2.1 Hver voru markmiðin með samruna ráðuneytanna? 
 
2.2 Voru skilgreind markmið fyrir:  

a) skjalamál  
b) þekkingarstjórnun  
c) mannauðsstjórnun 
Ef svo var, getur þú gert grein fyrir þeim markmiðum? 

 
 
3.0 Lýsing á samrunaferli 
  
3.1 Getur þú lýst samrunaferlinu frá upphafi varðandi: 

a) skjalamál 
b) þekkingarmál 
c) mannauðsmál 
 

 
4.0 Skipulag fyrir og eftir samrunann 
 
4.1 Getur þú lýst muninum á skipulagi fyrir og eftir samruna á sviði: 

a) skjalamála  
b) þekkingarmála  
c) mannauðsmála  

 
4.2 Varð breyting á staðsetningu eftirfarandi sviða í skipuriti stofnunarinnar eftir samruna: 

a) skjalamála 
b) þekkingarmála 
c) mannauðsmála  
Ef svo er, hvers konar breyting? 
 

 
5.0 Áhrif samruna á skjalamál, þekkingar- og mannauðsstjórnun 
 
5.1 Hver telur þú vera áhrif samruna ráðuneytanna á:  

a) skjalamál 
b) þekkingarstjórnun 
c) mannauðsstjórnun 
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6.0 Fjórar leiðir til þekkingarstjórnunar við skipulagsbreytingar 
 
6.1 Hvað af eftirfarandi leiðum og úrræðum lýsir að þínu mati best framkvæmd 
samrunans í tengslum við skjalastjórn, þekkingarstjórnun og mannauðsstjórnun? 

a) Öflun nýrra úrræða, s.s. tækni eða þekkingar  
b) Nýta nýrri úrræði eða auðlindir ásamt eldri og þróa saman   
c) Engu bætt við eða breytt  
d) Þróa áfram þau úrræði eða þekkingu sem fyrir er  
Geturðu lýst á hvern hátt? 
 

 
7.0 Áhrif skjalamála, þekkingar- og mannauðsstjórnunar í samrunaferlinu  
 
7.1 Hver telur þú vera áhrif: 

a) skjalastjórnar 
b) þekkingarstjórnunar 
c) mannauðsstjórnunar 
á undirbúning og framkvæmd samrunaferlis? 
 

7.2 Geturðu lýst áhrifum starfsmanna skjalasafna á skipulag skjala- og þekkingarmála í 
tengslum við samrunaferlið?  
 
7.3 Geturðu lýst áherslum yfirmanna varðandi  

a) skjalamál 
b) þekkingarmál 
c) mannauðsmál  
 

7.4 Geturðu lýst  samvinnu starfsmanna skjalasafna við aðra starfshópa við samrunann? 
 
 
8.0 Verndun þekkingarverðmæta við samruna 
 
8.1 Hvernig telur þú að staðið hafi verið vörð um þekkingarverðmæti ráðuneytanna við 
samrunann út frá: 

a) Mannauði (t.d. leynd og ljós þekking við starfslok) 
b) Samskiptaauði (t.d. tækni til samskipta/fundir) 
c) Skipulagsauði (t.d. skráning verkferla, skjalastjórn) 
 

8.2 Hvernig hefur verið reynt að koma í veg fyrir mögulega ógn, sbr. skort á fagþekkingu 
(leyndri þekkingu) eða skriflegum gögnum (ljós þekking)? 
 
8.3 Fer fram einhvers konar gæðastjórnun eftir samrunann á sviði: 

a) skjala- og upplýsingamála  
b) þekkingarstjórnunar  
c) mannauðsstjórnunar 
Ef svo er, þá hvers konar? 
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9.0 Árangursmat – Tækifæri og áskoranir  
 
9.1 Hvaða tækifæri telur þú vera falin í samrunanum varðandi: 

a) skjalamál 
b) þekkingarstjórnun 
c) mannauðsmál 
 

9.2 Hverjar voru helstu áskoranir við undirbúning samruna varðandi: 
a) skjalamál  
b) þekkingarstjórun 
c) mannauðsmál 
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