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Formáli 
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þakka. Fyrst og fremst vil ég þakka manninum mínum, Ásmundi Gíslasyni fyrir að styðja 
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þremur sem hafa sýnt mikla þolimæði og biðlund á meðan ég nýtti allan þann tíma sem 
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þeir eyddu í að deila með mér upplifun sinni.  Án þeirra hefði ritgerðin ekki orðið að 

veruleika.  
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Útdráttur 

Rannsókn þessi fjallar um hlutverk og upplifun millistjórnenda í meiriháttar 

breytingaferli. Rannsóknartilvikið var sameiningar skóla innan skóla- og frístundasviðs 

Reykjavíkurborgar. Markmiðið var að kanna hvert hlutverk millistjórnenda var í 

sameiningunum, hvernig samskiptum í þeim var háttað, hvaða stuðning millistjórnendur 

fengu í gegnum ferlið og hvaða persónulegu áhrif sameiningarnar höfðu á 

millistjórnendur. Eigindlegri rannsóknaraðferð var beitt og voru viðmælendur valdir með 

markmiðsúrtaki. Tekin voru sjö djúpviðtöl við aðstoðarskólastjóra sameinuðu skólanna 

þar sem leitast var eftir upplifun þeirra á þessum stórtæku breytingum sem þeir voru að 

ganga í gegnum.   

Helstu niðurstöður eru að millistjórnendurnir tóku allir virkan þátt í að leiða 

breytingarnar í gegn við nýju sameinuðu skólana. Þeirra helstu verkefni voru að 

skipuleggja sameiningarferlið, tala fyrir breytingunum, miðla upplýsingum til 

starfsmanna, finna leiðir til þess að fá starfsmenn til liðs við sig og veita starfsmönnum 

stuðning í ferlinu.  

Það kom skýrt fram að samskiptin í sameiningunum höfðu mikil áhrif á 

millistjórnendur og hvernig til tókst við að leiða breytingarnar í gegn.  Í ljós kom að 

samskiptin voru illa skipulögð og var sérstaklega mikil óánægja með hvernig staðið var 

að tilkynningu sameininganna. Einnig kom fram að stór galli samskiptanna var skortur á 

hlustun frá yfirstjórninni sem varð til þess að traustið til hennar minnkaði verulega.  

Ljóst er að mannlega þættinum við sameiningarnar var ekki sinnt nægjanlega vel og 

hafði það mikil áhrif á millistjórnendur. Skortur á samskiptum og lítill stuðningur frá 

yfirmönnum varð til þess að hollusta og starfsánægja millistjórnenda minnkaði til muna 

og eru enn sem komið er ekki orðin eins og fyrir sameiningarnar. Millistjórnendurnir 

voru sammála um að reynslan af breytingarferlinu myndi nýtast þeim vel og að þeir 

væru betri stjórnendur fyrir vikið.  
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1 Inngangur 

Síðastliðin ár hefur verið gerð krafa um aðhald og sparnað í rekstri sveitarfélaga og þar 

hefur Reykjavík ekki verið undanskilin. Reynt hefur verið að leita leiða á öllum sviðum til 

að hagræða, skera niður og bæta þar með fjárhagsstöðu borgarinnar. Ein af þessum 

leiðum fól í sér sameiningu grunnskóla innan borgarinnar og urðu nokkrar sameiningar 

að veruleika haustið 2011 (Reykjavíkurborg, 2011). 

Breytingastjórnun hefur verið vinsælt rannsóknarefni undanfarna áratugi. Víða kemur 

fram að róttækar breytingar eins og samrunar eru líklegar til þess að ganga illa. 

Fræðimenn hafa bent á að minna en 20% breytingatilrauna heppnast eins og til stóð 

(Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996; Meaney og Pung 2008). Því 

er ljóst að það er margt sem þarf að huga að við innleiðingu breytinga ef ekki á illa að 

fara. Rannsóknir hafa sýnt að algengt er að starfsmenn skipulagsheilda eru oft ekki 

hlynntir breytingum og hafa tilhneigingu til að vinna gegn þeim. Breytingar hafa eitthvað 

nýtt í för með sér, eitthvað óþekkt og það getur skapað óöryggi starfsmanna sem svo 

getur brotist út í viðspyrnu við áætlaðar breytingar. Hlutverk þess er leiðir breytingarnar 

er því mjög mikilvægt (Bridges, 2009; Galphin, 1996; Heifetz og Linsky, 2002). 

Fræðimenn hafa bent á að oft og tíðum eru það millistjórnendur sem bera þungan af því 

að leiða breytingar í gegn hjá skipulagsheildum. Þrátt fyrir að hlutverk millistjórnenda 

þyki mikilvægt eru þeir lítið rannsakaður hópur (Balogun og Johnson, 2003;  Floyd  og 

Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001;  Inga Jóna Jónsdóttir, 2009, 

Wooldridge o.fl., 2008).  

Mikil umræða hefur skapast um sameiningar í skólakerfinu á liðnum árum og veitti 

nærsamfélagið mikla mótspyrnu við þeim. Lítið hefur þó verið fjallað um hvernig til 

hefur tekist. Rannsakanda fannst því áhugavert að skoða hvernig gekk að sameina 

skólana og hver upplifun millistjórnenda var af því ferli, en sýnt þótti að hlutverk þeirra 

var stórt við þessar breytingar. 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hlutverk og upplifun millistjórnenda í 

meiriháttar breytingaferli. Rannsóknartilvikið var sameiningar innan skóla- og 

frístundasviðs Reykjavíkurborgar. Í þessu verkefni var notast við eigindlega 
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rannsóknaraðferð þar sem tekin voru sjö viðtöl við aðstoðarskólastjórnendur sameinuðu 

skólanna. Leitast var eftir því að varpa ljósi á upplifun þeirra á þessum róttæku  

breytingum og var gengið út frá eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

1. Hvert var hlutverk millistjórnenda í breytingunum? 

2. Hvernig voru samskiptin í gegnum breytingarnar? 

3. Hvaða hvatningu og stuðning fengu millistjórnendur í gegnum ferlið?   

4. Hvaða áhrif höfðu sameiningarnar á millistjórnendur?   

Verkefnið skiptist í tvo meginhluta, fræðilegan hluta og rannsóknarhluta. Í fræðilega 

hlutanum er fjallað um meiriháttar breytingar, millistjórnendur og hlutverk þeirra í 

breytingum, tólin sem notuð eru í breytingastjórnun og að lokum samskipti í 

breytingum. Í rannsóknarhlutanum er rannsóknartilvikinu lýst og farið yfir framkvæmd 

rannsóknarinnar. Þar eru einnig gögnin greind og svara leitað við 

rannsóknarspurningunum. Að lokum er umræða um rannsóknarniðurstöðurnar.  
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2 Að skilja meiriháttar breytingar  

Í samfélagi nútímans eru breytingar tíðar, hraðar og eðlilegur hlutur af lífi okkar. Innan 

skipulagsheilda eru breytingar einnig algengar en eðli þeirra, umfang og styrkleiki er þó 

mismunandi, allt frá smávægilegum breytingum yfir í róttækar breytingar eins og 

sameiningar skipulagsheilda. Sumar breytingar hafa lítil sem engin áhrif á 

skipulagsheildir meðan aðrar hafa mikil áhrif þvert á alla starfsemi, umbreyta verklagi, 

líðan og samskiptum starfsmanna og stjórnenda og mæta oft miklu viðnámi (Bridges, 

2009; Drucker, 1999). 

Breytingar eru hins vegar óhjákvæmilegur partur af tilveru skipulagsheilda ef þær 

miða að því að vera samkeppnishæfar. Oft er þörfin fyrir breytingar það mikil að ef hún 

á sér ekki stað gæti skipulagsheildin lent út í kuldanum og lagst af. Það er því 

nauðsynlegt fyrir stjórnendur að vera vakandi fyrir nýjungum, breyttum áherslum og 

tækifærum í umhverfi þeirra og hræðast ekki að taka af skarið til þess að lifa af (Bridges, 

2009; Drucker, 1999). 

Í þessum kafla verður farið nánar í hugtakið breytingar, fjallað um mismunandi 

tegundir breytinga og hvað getur staðið í vegi fyrir að lagt sé af stað í róttækar 

breytingar. Síðan verða sameiningar skoðaðar og að lokum farið í hver leiðir slíkar 

breytingar.  

 

2.1 Ólíkar breytingar   

Breytingar hafa verið skilgreindar á fjölmargan hátt í mismunandi samhengi og af ólíkum 

fræðimönnum. Hér verður farið yfir hugtakið breytingar og skoðað nánar mismunandi 

tegundir þeirra. Herold og Fedor (2008) skilgreina breytingar sem ástand í 

skipulagsheildum sem krefst verulegra frávika á venjum og viðhorfum starfsmanna 

innan hennar. Þeir bæta við að það er ekkert til sem kallast breytingar skipulagsheilda, 

heldur breytingar innan skipulagsheilda. Breytingar verða til þegar starfsmenn 

skipulagsheilda breyta hegðun sinni, aðferðum og framkomu.  
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Hægt er að horfa á breytingar sem lagfæringu, umbreytingu eða þróun. Lagfæring er 

algengust og einkennist af því að verið er að betrumbæta núverandi ástand og krafist er 

minniháttar hægfara breytinga á tækni, verklagi eða atferli. Umbreyting á við um 

róttækar breytingar á grundvallar hugmyndarfræði skipulagsheilda. Þetta eru stórtækar 

leiðtogadrifnar breytingar á stefnu, menningu og heildarskipulagi skipulagsheilda til 

dæmis sameiningar. Breytingar sem flokkast undir þróun verða til í umhverfi þar sem 

lagt er upp með að þroska, þróa og vaxa. Þær einkennast af því að til þess að skapa 

skipulagsheildinni forskot er sífellt verið að skoða innra og ytra umhverfi hennar, 

vinnuumhverfið er hvetjandi og umbun er veitt fyrir nýsköpun, þroska og þróun (Gilley, 

Gilley og McMillon, 2009).  

Weick og Quinn (1999) gera greinarmun á breytingum innan skipulagsheilda sem 

annað hvort sundurleitar breytingar eða samfelldar breytingar. Sundurleitar breytingar 

er fátíðar en oft róttækar. Samfelldar breytingar eru hins vegar stigvaxandi, óvæntar og 

án endaloka. Fræðimenn eru sammála um að í báðum þessum flokkum breytinga hafi 

tíðni aukist og hraði þeirra vaxið (Bridges, 2009; Drucker, 1999; Gilley, Gilley og 

McMillon, 2009).   

Sama hver stærð eða flokkun breytinga er hefur hún alltaf áhrif á starfsemi 

skipulagsheildarinnar og getur skipt sköpum þegar skipulagsheildir eru að reyna að ná 

samkeppnisforskoti (Bridges, 2009; Drucker, 1999; Herold og Fedor, 2008; Holbeche, 

2006).  

 

2.2 Að taka ákvörðun um að breyta 

Að taka ákvörðun um að leggja út í róttækar breytingar í skipulagsheild er gríðarlega 

stórt skref. Þá er mikilvægt að nema staðar og íhuga hvort breytingin sé það rétta í 

stöðunni. Skoða þarf heildarmyndina og hafa í huga að fjölmargar breytur eins og 

aðstæður, tímasetning, viðhorf starfsmanna, stærð skipulagsheilda hafa áhrif á hvort 

breytingin sé nauðsynleg, tímabær og hversu vel hún gengur fyrir sig (Herold og Fedor, 

2008). 

Aðstæður eru stór áhrifavaldur mögulegra breytinga. Þær geta verið mjög flóknar og 

haft mikil áhrif á árangur skipulagsheildarinnar. Aðstæðum má skipta í grófum dráttum í 

þrennt. Í fyrsta lagi eru það umhverfisaðstæður, sem eru áhrifavaldar utan 
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skipulagsheildarinnar eins og lagaumhverfi, alþjóðavæðing, efnahagsástand og 

stjórnvöld. Síðan eru það aðstæður innan skipulagsheildarinnar, innra umhverfi eins og 

fjárhagur, tæki og tól. Að lokum eru það verkefnin sjálf sem geta verið margbreytileg. 

Innan allra þessara flokka eru margskonar ógnanir og áskoranir sem hafa áhrif á það 

hvort breytingarnar verði farsælar eða ekki (Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl., 2006; 

Tushman og O'Reilly, 2002). 

 

2.3 Hvað getur haft áhrif á breytingar?   

Þegar lagt er af stað í stórtækar breytingar er mikilvægt að velta upp mögulegum 

afleiðingum þeirra á skipulagsheildina og taka meðvitaða ákvörðun um hvort breytingin 

eigi rétt á sér eða ekki. Fræðimenn eru sammála um að til þess að breytingar verði 

heillavænlegar er mikilvægt að huga að þáttum sem tengjast framtíðarsýn, skipulagi og 

mannlegri hegðun. Einnig hafa þeir bent á að breytingar eru mismunandi eðlis og við 

stjórnun þeirra sé ekki alltaf hægt að nota sömu aðferðir og gera þannig ráð fyrir að ná 

sama árangri. Rannsóknir sýna að einungis 20% breytinga í skipulagsheildum eru líklegar 

til að skila tilætluðum árangri og um 50% af þeim mistakast í upphafi breytingaferlis 

(Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996). 

Heifetz og Linsky (2002) benda á að skortur á undirbúningi sem felur í sér greiningu á 

vandanum, aðstæðum og hagsmunaaðilum eru oft ástæða þess að breytingar 

misheppnist. Þeir telja undirbúning breytinga vera einna mikilvægasta þáttinn fyrir 

árangursríka útkomu.  

Starfsmenn óttast breytingar og hafa rannsóknir sýnt að ein algengasta ástæða þess 

að innleiðing breytinga gengur illa er andstaða starfsmanna.  Líklegt er að ef starfsmenn 

skilja ekki hvers vegna verið er að breyta verði stuðningurinn frá þeim minni og 

breytingin mistakist (Hiatt og Creasy, 2003; O’Toole, 1996). Stjórnendur þurfa því að 

geta rökstutt ákvörðunina um breytingar vel og upplýst um mögulegar afleiðingar 

hennar á skipulagsheildina og starfsmenn til þess að minnka viðnám gegn breytingunni. 

O’Toole (1996) bendir á að starfsmenn verða mun hliðhollari breytingum ef þeir upplifa 

að þeir hafi eitthvað um þær að segja og fái að taka þátt í ákvörðun og skipulagningu 

þeirra. Breyting sem kemur að ofan og er þvinguð á hópinn er því ekki líkleg til þess að 

fá mikinn meðbyr.  
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Menning skipulagsheilda er missterk og rótgróin. Þegar taka á ákvörðun um að leggja 

af stað í  breytingar innan skipulagsheilda þarf að horfa vel á hvernig breytingin fellur að 

menningu og sögu skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir sem eru í jafnvægi og hafa 

sterka rótgróna sögu og menningu eiga erfiðara með að ná sátt um breytingar. Erfitt er 

að breyta fyrirtækjamenningu og er því mikilvægt breytingin gangi ekki  gegn menningu 

skipulagsheildarinnar (O’Toole, 1996).  

 

2.4 Sameiningar   

Sameiningar (e. mergers) eru eitt dæmi um umbreytingu en það á við þegar tvær eða 

fleiri svipað stórar skipulagsheildir sameinast í eina (Barney og Hesterly, 2008). Buono 

og Bowditch (2003) greina sameiningar út frá þrenns konar sjónarhornum. Í fyrsta lagi 

horfa þeir á sameiningar út frá því hvert markmið hennar er til dæmis að styrkja 

markaðsstöðu, auka framleiðslu eða minnka kostnað. Í öðru lagi nefna þeir að skoða 

þurfi hvert viðhorfið við upphaf sameiningar er. Þeir benda á að sameiningar geta verið 

gerðar í sátt við stjórnendur og starfsmenn og telst það þá vinsamleg sameining.  Hins 

vegar eru til sameiningar sem mæta mikilli andstöðu,  eru gerðar í óþökk stjórnenda og 

teljast því fjandsamlegar. Sumar sameiningar falla þarna mitt á milli. Viðhorfin skipta 

miklu máli og þau þarf að skoða vel við undirbúning sameininga. Þau hafa áhrif á hvernig 

samskiptum og verklagi í sameiningunum er háttað. Í þriðja lagi horfa þeir á hversu 

mikið á að sameina, það geta verið tilteknar deildir skipulagsheilda  sem eru að 

sameinast eða full sameining með einni sameiginlegri stjórn. Ákvörðunin um hversu 

mikil sameiningin á að vera skiptir sköpum um umfang, undirbúning og skipulag 

sameiningarinnar.  

Rannsóknir sýna að aðeins um 35% sameininga skila tilætluðum árangri (Barney og 

Hesterly, 2008; Beer og Nohria, 2000; Burns, 2004; Pritchett, 1985). Galphin og Herndon 

(2000) benda á að bak við glansmyndina sem oft er dreginn upp af  sameiningum eru oft 

mikil vonbrigði. Skipulagsheildir eru skildar eftir í óreiðu, stjórnendur sem hefur verið 

sagt upp eru óánægðir og hluthafar skildir eftir vonsviknir. Megin ástæðu þessa segja 

þeir vera lélegan undirbúning sem leiði til þess að illa hefur gengur að samræma gildi og 

menningu skipulagsheildanna. Green (2004)  tekur í sama streng og bætir við að lélegur 
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árangur sameininga sé afsprengi þess að þeir sem að þær leiða hunsi mannauðsþáttinn 

þar til allt of seint í ferlinu.  

Helsta áskorunin við sameiningu er að takast á við ólíkt verklag, stefnu, sögu og 

menningu hinna sameinuðu skipulagsheilda en þær geta verið afar ólíkar á þessum 

sviðum. Þetta getur reynst stjórnendum flókið verkefni og verið kostnaðarsamt fyrir 

skipulagsheildina bæði með tilliti til fjár og áhrifa á innra starf hennar. Sameiningar hafa 

einnig áhrif á umhverfi skipulagsheildarinnar og alla sem að henni koma.  Þrátt fyrir að 

kostnaðurinn við sameiningar sé oft gríðarlegur má ekki gleyma að ef vel gengur þá leiða 

þær einnig af sér tækifæri og árangurinn heldur áfram að koma í ljós löngu eftir að búið 

er að sameina (Barney og Hesterly, 2008). 

 

2.5 Hverjir leika lykilhlutverki í að innleiða breytingar? 

Að stýra breytingum er mjög mikilvægt og án samkeppnishæfrar stjórnunar getur 

breytingaferlið misheppnast en hjá flestum skipulagsheildum reynist það oft meiri 

áskorun að leiða breytingarnar. Það þarf leiðtogahæfni til að komast í gegnum erfitt ferli 

meiriháttar breytinga og aðeins góð forysta kemst alla leið, allt frá því að fá starfsmenn 

til að vera hliðhollir breytingunum að því að festa breytinguna í menningu 

skipulagsheildarinnar. Að stýra breytingum og leiða þær eru þó ekki tveir aðskildir 

þættir, þvert á móti þurfa þeir báðir að vera til staðar til þess að breytingarnar nái í 

gegn. Yfirstjórn skipulagsheilda stýrir breytingunum en ætti að huga vel að því hver 

valinn er til þess að leiða þær í gegn (Kotter, 1996). 

Að mati Herold og Fedor (2008) eru stjórnendur, millistjórnendur, mannauðsstjórar 

og jafnvel utanaðkomandi breytingarstjórnendur lykilaðilarnir til þess að leiða 

breytingar. Til þess að skera úr um hver sé heppilegastur til að leiða breytingarnar þarf 

að skoða aðstæður, eðli breytinganna, eiginleika umræddra aðila og þá sérstaklega 

hæfni í mannlegum samskiptum og tengsl þeirra við aðra starfsmenn. Mikilvægt er að 

leiðtogar séu fylgjandi breytingunum og séu líklegir til þess að vera góð fyrirmynd 

starfsmanna í gegnum ferlið. Hér á eftir verður fjallað nánar um millistjórnendur sem 

leiðtoga í breytingum.  
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3 Hlutverk millistjórnenda í breytingum  

Í áraraðir hefur ímynd millistjórnenda í breytingaferli ekki verið góð, fjallað var um þá í 

fræðigreinum sem óliðlega starfskrafta sem sýndu ekkert frumkvæði, vildu engar 

nýjungar og væru ein af stóru hindrununum þegar innleiða ætti breytingar (Huy, 2001). 

Nýlegar rannsóknir hafa að hins vegar sýnt að þessi mýta er alröng þvert á móti geta 

millistjórnendur verið lykillinn að því að innleiðing breytinga gangi farsællega (Balogun 

og Johnson, 2003; Floyd  og Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Hope, 2010; Huy, 

2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 2009; Wooldridge o.fl., 2008).  

Huy (2001) rannsakaði millistjórnendur og skoðaði sérstaklega þátt þeirra í róttækum 

breytingum innan skipulagsheilda. Hann komst að því millistjórnendur eru oft betri til 

þess fallnir að leiða breytingar en yfirmenn þeirra og þá sérstaklega í þeim 

skipulagsheildum þar sem skipt hefur verið um yfirmenn í kjölfar breytinga.  

Huy (2001) taldi framlag millistjórnenda í breytingum vera mjög mikilvægt og skipti 

þeirra hlutverki í fernt. Í fyrsta lagi hlutverk frumkvöðuls, millistjórnendur koma oft með 

nýjar og ferskar hugmyndir ef þeir fá til þess tækifæri. Þeir vinna í hringiðjunni, nálægt 

starfsfólkinu og viðskiptavinum en nógu langt frá yfirstjórninni til þess að sjá 

heildarmyndina. Þess vegna koma þeir oft auga á lausnir við vandamálum sem upp 

koma í breytingarferlinu og tækifæri sem af þeim myndast. Í öðru lagi er það hlutverk 

upplýsingamiðlara. Þegar kemur að þessum þætti skiptir miklu máli að vera 

persónulegur og hefur þá reynsla, kynni og þekking af starfsfólkinu mikið að segja. 

Millistjórnendur hafa flestir unnið lengi við skipulagsheildina og oft unnið sig upp innan 

hennar, þeir hafa myndað góð og djúp tengsl og njóta oft mikils trausts á meðal 

starfsfólksins. Þeir eru því í góðri stöðu til að miðla upplýsingum um breytingarnar og fá 

fólk í lið með sér. Í þriðja lagi eru þeir oft í hlutverki stuðningsaðila. Við róttækar 

breytingar getur mikil hræðsla af ýmsum toga gert vart við sig hjá starfsfólkinu og það 

þjáist af vanlíðan. Af sömu ástæðu og áður var nefnd, vegna tengsla þeirra og trausts, er 

mikið leitað til millistjórnenda ef eitthvað bjátar á.  Þeir hlusta eftir hvernig starfsfólkinu 

líður og hvort að það vanti eitthvað og eru í góðri stöðu til að útskýra, laga og halda 

andanum góðum. Góður millistjórnandi hvetur fólk til þess að hjálpa hvort öðru í slíkum 
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aðstæðum. Að síðustu eru millistjórnendur oft fengnir til þess að jafna út spennuna á 

milli samfellu í starfi og of hraðra breytinga. Þeir koma þannig í veg fyrir að 

skipulagsheildin staðni eða að þar verði of mikil ringulreið.  

 

3.1 Innleiðing breytinga – hver eru verkin? 

Eitt erfiðasta verkefni stjórnenda er að fást við breytingar en líkt og fram hefur komið 

hér að framan eru þær sífellt að verða tíðari og ef skipulagsheildir ætla að lifa af verður 

að takast á við þær. Þó svo að þekking á sviði breytingarstjórnunar hafi aukist mikið 

síðustu áratugi sýna rannsóknir hvað eftir annað að stjórnendur, starfsmenn og 

hluthafar eru allt of oft óánægðir með útkomu breytinga og telja að þær skili oft ekki 

tilætluðum árangri (Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996; 

McClellan, 2011). Því skiptir miklu máli að vanda til verka.  

Fræðimenn hafa sett fram ýmsar kenningar, líkön og hugmyndir um ákjósanlegar 

aðferðir við stjórnun breytinga. Þó aðferðirnar séu mismunandi uppbyggðar er ákveðinn 

samhljómur í hugmyndafræðinni á bakvið þær og allar miða þær að sama markmiði, að 

stýra skipulagsheildum farsællega í átt að framtíðarsýn hennar. John P. Kotter hefur 

rannsakað breytingar í áratugi og kom fram með líkan sem hjálpar stjórnendum að 

takast á við breytingar. Samkvæmt Kotter (1996) eru átta skref sem þarf að fara í 

gegnum til þess að breytingar beri árangur. Stig Kotter eru þessi:  

1. Upplýsa þörfina og undirstrika nauðsyn á breytingum. Mikilvægt er að vanda 
alla upplýsingamiðlun og hafa sem opnasta umræðu, ef það er gert þá má 
búast við minni mótspyrnu. Koma þarf fram af hverju ráðast þarf í breytingar, 
hvað starfsfólkið þarf að gera, hvernig það mun njóta góðs af því, hver áhrifin 
verða og hversu langan tíma breytingaferlið mun standa yfir. 

2. Mynda stýrihóp - virkja lykilstarfsmenn. Fulltrúar ólíkra hópa úr 

skipulagsheildinni ættu að taka þátt í að móta stefnu og endurskoða hana með 
reglulegu millibili. Skilgreina þarf ábyrgð á aðgerðum og mikilvægt er að dreifa 
ábyrgðinni.  

3. Þróa framtíðarsýn og stefnu. Stefnan þarf að vera í stöðugri þróun og 
endurskoðun.  

4. Upplýsa um framtíðina. Hér þarf að sjá til þess að allir þekki gildin og séu að 
fara eftir þeim.  Sannfæra þarf starfmenn um að breytingarnar skili árangri 
fyrir skipulagsheildina og fyrir þá persónulega.  
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5. Taka á andstöðu og gera áætlun. Hér þarf að fylgjast með hvort verið sé að 

fara eftir stefnunni með mælingum, hvetja fólk áfram og veita umbun fyrir að 
fara eftir stefnunni. Mikilvægt er að leiðtoginn sé fyrimynd starfsmanna og 
fylgi stefnunni vel eftir   

6. Búa til áfangasigra. Starfsfólk verður að upplifa meiri ánægju en erfiði við 
breytingarnar. Breytingar taka tíma og skipta þá hvatning og umbun öllu máli 
til þess að viðhalda áhuganum. Nauðsynlegt er að halda upp á áfangasigra 
með einhverjum hætti.  

7. Hafa úthald. Nauðsynlegt er að leiðtoginn nýti sér kraftinn þegar að vel gengur 
til þess að ráðast í fleiri verkefni og setja ný markmið.   

8. Festa breytinguna í menningu skipulagsheildarinnar. Hér er mikilvægt að 
skoða og skilja menninguna sem einkennir skipulagsheildina. Breytingin þarf 
að falla vel að menningunni annars festist hún ekki í sessi. 

Ef vel skal til takast þarf að vanda þetta ferli því mjög auðvelt og algengt er að 

breytingar, bæði smáar sem stórar, mistakist því stjórnendum misferst í innleiðingunni. 

Hafa ber í huga að breytingar eru mismunandi eðlis og stundum þarf að fara betur í eitt 

stig en annað en mikilvægt er þó að fara í gegnum þau öll (Kotter, 1996). 

Jeffrey Hiatt (2006) rannsakaði breytingar í 1000 skipulagsheildum frá um 59 löndum 

og hannaði í kjölfarið ADKAR módelið fyrir stjórnun breytinga. Módelið leggur áherslu á 

mannlegu hliðina í breytingarferlinu og ef módelinu er fylgt greiðir það leiðina hratt og 

örugglega fyrir stjórnendur í átt að markmiði breytinganna. Módelið gerir ráð fyrir fimm 

skrefum sem þarf að fara í gegnum til stýra breytingum á árangursríkan hátt. Skrefin 

eru:  

• Awareness - Meðvitund um þörf fyrir breytingar. Nauðsynlegt er að gera grein 
fyrir því hvers vegna breytingin er nauðsynleg og hver áhættan er ef henni er 
ekki hrint í framkvæmd til þess að starfsmenn sýni breytingunni skilning. Á 
þessu stigi er upplýsingaflæði til starfsmanna mikilvægt og samskipti 
stjórnenda við starfsmenn og viðskiptavini þurfa að vera vel skipulögð. Ef 

upplýsingamiðlunin heppnast vel og upplýsingarnar eru réttar er næst hægt 
að fara að skoða hvað hvetur fólk til þess að taka þátt í ferlinu.  

• Desire – Löngun til að styðja og taka þátt í breytingum. Hér þarf að greina 
hvað það er sem fær starfsmenn til þess að styðja við breytingarnar. Í þessu 
samhengi þarf að skoða þætti sem hafa hvetjandi áhrif á breytingarnar eins og 
aukið starfsöryggi, laun en einnig þætti sem hafa letjandi áhrif eins og 
orðróm, óöryggi og uppsagnir. Þegar löngunin við að styðja við breytingarnar 
er komin er hægt að fara að hugsa um hvaða þekkingu þarf til þess að hægt sé 
að framkvæma breytinguna 
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• Knowledge – Þekking á því hvernig breytingin verður framkvæmd og hvernig 

hún mun líta út. Hér þarf að skoða hvaða upplýsingar, þjálfun og lærdómur er 
nauðsynlegur fyrir hvern og einn til þess að breytingin geti gengið í gegn á 
árangursríkan hátt.  

• Ability – Getan við að innleiða nýja eiginleika og breyta hegðun í samræmi við 
markmið breytinganna. Hér þarf meðvitað að hrinda hindrunum úr vegi og 
æfa nýja hæfni sem nauðsynleg er til þess að koma breytingunum í 
framkvæmd.   

• Reinforcement – Styrkur til að viðhalda breytingum. Hér er nauðsynlegt að 
skoða bæði innri- og ytri hvata.  Innri hvatar snúa að löngun sem kemur innan 
frá til þess að breyta líkt og metnaður, hollusta og fleira. Ytri hvatar geta aftur 

á móti verið endurgjöf, viðurkenning, umbun, að fagna saman og fleira (Hiatt, 
2006). 

 

Bæði átta skrefa líkan Kotter og ADKAR líkanið gera ráð fyrir að ferlið sé stefnumiðað, 

skilgreina þurfi hvaða árangri á að ná með breytingunum og vinna þurfi samkvæmt 

markvissri aðgerðaráætlun. Í upphafi þarf skýr sýn að vera til staðar og henni verður að 

miðla á réttan hátt til hagsmunaaðila til þess að sem flestir séu hliðhollir breytingunum. 

Áfangar breytinganna þurfa að vera vel skilgreindir og þá þarf að laða fram með 

hvatningu og þjálfun starfsmanna.  

 

3.2 Hvers vegna mistakast breytingar? 

Fjölmargar rannsóknir á breytingum hafa leitt í ljós að líkur á árangurríkri útkomu eru 

ekki miklar. Ráðgjafafyrirtækið Bain and Co rannsakaði breytingar í opinberri þjónustu 

og komst að því að um 65% þeirra mistókust (Senturia o.fl., 2008). Allsherjarrannsókn 

McKinsey & Company sýndi svipaðar niðurstöður en þar kom í ljós að tveir þriðju allra 

breytinga sem lagt er af stað með mistakast (Meaney og Pung, 2008). Herold og Fedor 

(2008) komust að því í rannsóknum sínum að um 67- 80% allra breytingaferla 

misheppnast. Svona mætti lengi halda áfram en þrátt fyrir miklar líkur á mistökum 

standa skipulagsheildir þó frammi fyrir því að breytingar verða sífellt tíðari og eru taldar 

nauðsynlegar til þess að lifa af (Burnes og Jackson, 2011). Hvers vegna mistekst svona 

mörgum að innleiða breytingar gæti því verið lykilspurningin til þess að ná árangri.   
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Kotter (1995) greindi frá ástæðum þess að innleiðing breytinga getur mistekist í 

greininni Leading change: why transformation efforts fail. Hann bendir á að oft sé 

ástæðan sú að allt of margir stjórnendur átta sig ekki á því að róttækar breytingar eru 

ferli en ekki einstakir atburðir. Hann segir síðan frá fjölmörgum mistökum sem algeng 

eru í gegnum breytingarferli og tengir mistökin við stigin sín átta sem greint var frá hér 

að framan.  

Helstu mistökin eru: 

• Upplýsa ekki um þörfina og undirstrika nauðsyn á breytingum 

Um 50% af skipulagsheildum mistekst á þessu fyrsta stigi og telur Kotter 
(1995) ástæðuna geta verið að stjórnendur vanmeta hversu erfitt það er að 
draga fólk út fyrir þægindarammann og í lið með sér. Þeir ná ekki að sannfæra 
aðra um að breytingarnar séu nauðsynlegar og komst Kotter að því að ef 
a.m.k. 70% af stjórnendum í skipulagsheildinni væru ekki sannfærðir um að 
breytingarnar væru nauðsynlegar þá yrði það vandamál seinna í ferlinu. Einnig 
hræðast stjórnendur oft hvað gerist ef illa gengur. Þegar illa gengur fellur 
mórallinn í skipulagsheildinni, þeir missa tökin á breytingaferlinu og óttast 
jafnvel að þeim verði kennt um. Strax á þessu fyrsta stigi þarf góðan leiðtoga 
sem er sannfærandi, heiðarlegur og nær til hópsins, það er ekki nóg að stýra 
breytingunum og kemst skipulagsheildin lítið áfram ef slíkur leiðtogi er ekki til 
staðar.  

• Ótrúverðugur stýrihópur 

Helstu mistökin hér eru þau að hópurinn er ekki nógu trúverðugur og fólkið 
sem valið var í hann býr ekki yfir nægjanlegri þekkingu til þess að starfa í 
honum. Þeir sem þarna starfa þurfa að hafa trú á breytingunum, vera frá 
mismunandi stöðum skipulagsheildarinnar og með mismunandi bakgrunn. 
Kotter (1995) leggur til að hafa þarna einnig fulltrúa viðskiptavina og 
stéttarfélaga ef það á við. Einnig leggur hann til að skoða hverjir eru líklegastir 
til þess að standa í vegi fyrir breytingunum og vinna að því að fá þá um borð. 
Það fer síðan eftir stærð skipulagsheildarinnar hversu margir eru í hópnum. 
Hópur sem samanstendur af einstaklingum sem njóta ekki traust meðal 

starfsfólksins kemst lítið áfram og einnig þarf trausts innan hópsins að vera 
gott. Traust innan hópsins myndast ekki af sjálfu sér og oft veita stjórnendur 
ekki nægilega athygli að þessum þætti. Þeir þurfa að eyða kröftum í að þjappa 
hópnum saman eins og með hópefli til þess að mynda traust.  

• Óskýr framtíðarsýn.  

Framtíðarsýnin ætti að vísa veginn og vera tæki til þess að fá starfsfólk til þess 
að sameinast um markmið og trúa á að breytingarnar skili góðum árangri fyrir 
skipulagsheildina, starfsmenn og viðskiptavini. Kotter (1995) talar um að 
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mistökin liggji oft í því að stefna skipulagsheilda sé ekki nógu vel unnin, 

framtíðarsýnin of flókin og ekki fullmótuð. Í mörgum tilvikum er til mikið af 
plönum og verkferlum um innleiðingu breytinganna en engin hnitmiðuð 
yfirlýsing um hvert breytingarnar eigi að bera skipulagsheildirnar. Með of 
flókinni framtíðarsýn eða skorti á framtíðarsýn finna starfsmenn engan 
samhljóm og gefa breytingunum ekki tækifæri. Þumalputtareglan er sú að ef 
þú getur ekki sagt frá framtíðarsýninni á fimm mínútum og fengið viðbrögð 
sem sýna áhuga og skilning þá er framtíðarsýnin einfaldlega ekki tilbúin.   

• Upplýsa ekki hver framtíðarsýnin er 

Til þess að innleiðing breytinga gangi upp þarf að upplýsa alla þá sem að 
skipulagsheildinni koma um stefnu og framtíðarsýn hennar. Kotter (1995) 

bendir á þrennt sem getur farið úrskeiðis við upplýsingamiðlunina. Í fyrsta lagi 
eru ekki allar tegundir miðla notaðar, það er ef til vill einn fundur með 
kynningu sem nær aðeins til örfárra starfsmanna. Í öðru lagi nær miðlunin 
aðeins til ákveðins hóps starfsmanna. Þetta getur bæði átt við yfirmenn jafnt 
sem hina almennu starfsmenn. Í þriðja lagi er það ótrúverðugt þegar 
lykilaðilar innan skipulagsheildarinnar hegða sér ekki í samræmi við nýju 
framtíðarsýnina. Það sem skiptir máli er að miðla á sem fjölbreyttastan hátt 
og passa að hegðun sé í samræmi við framtíðarsýnina.  

• Taka ekki á andstöðu breytinga 

Við allar breytingar hvort sem þær eru smáar eða róttækar er eitthvað eða 

einhver sem mun standa í vegi fyrir að þær geti orðið að veruleika. Hjá 
skipulagsheildum þar sem breytingar ganga illa hefur oft ekki verið tekið á 
þessari fyrirstöðu. Það getur verið eitthvað í skipulaginu sem nauðsynlegt er 
að breyta eða einfaldlega valdamikill starfsmaður sem trúir ekki á nauðsyn 
breytinganna. Nauðsynlegt er að finna fyrirstöðuna, ganga í málin strax, gera 
ráðstafanir til þess að eyða vandamálinu og finna lausnir sem styðja 
breytingarnar.  

• Áfangasigrum ekki fagnað 

Breytingar taka tíma og ef á að halda starfsfólkinu við efnið svo það stefni í átt 
að framtíðarsýninni er ekki nóg að fagna þegar að loka takmarkinu er náð. 
Starfsfólkið þarf á hvatningu að halda alla leið og búa þarf til minni markmið 

sem nást í áföngum. Þessum áfangasigrum ætti að fagna með því að 
verðlauna þá sem eiga það skilið. Sé áfangasigrum ekki fagnað eru margir sem 
hætta að trúa á að breytingarnar séu þess virði að halda áfram. Starfsfólkinu 
þarf að finnast það vera að uppskera fyrir erfiði sitt.   

• Sigri lýst yfir of snemma 

Algeng mistök við innleiðingu breytinga er of stuttur tímarammi og sú 
tilhneiging að fagna sigri of snemma. Gera þarf ráð fyrir 3 – 10 árum til þess 
að festa breytingarnar í sessi. Á síðari hluta tímabilsins er mikilvægt að huga 
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að nýju starfsfólki og sjá til þess að viðhorf og aðferðir breytinganna nái til 

þeirra. Þá er mikilvægt veita viðeigandi starfsþróun sem að styður 
breytingarferlið allan tímann. Árangursríkir stjórnendur fylgjast vel með 
þessum þætti ásamt því að passa að áfangasigrum sé fagnað til þess að halda 
starfsmönum við efnið. Allt of oft missa skynsamir starfsmenn áhugann og 
snúast gegn breytingunum á miðri leið.   

• Menning ekki aðlöguð né breytt 

Breytingar geta orðið að engu ef þær samræmast ekki menningu 
skipulagsheilda jafnvel þó þær séu langt á veg komnar. Gefa þarf gaum að 
hvað þarf að aðlaga og breyta í menningunni. Fara þarf varlega að þessum 
þætti því hann snertir bæði félagslegar venjur og gildi starfsmanna. Gildin 

þurfa að höfða til starfsmanna og passa inn í menninguna. Það þarf að sýna 
fólki að breytingarnar bæti frammistöðu þeirra sem starfsmanna og því til 
bóta fyrir skipulagsheildina. Breytingar festast ekki í sessi fyrr en starfsfólkið 
er farið að segja „svona gerum við þetta hér“, þá fyrst er óhætt að fagna sigri 
og fara huga að næsta skrefi (Kotter, 1995).  

 

Fræðimenn hafa margir gagnrýnt þessa miklu áherslu á að fylgja líkönum við stjórnun 

breytinga frá a til ö til þess að ná árangri og vilja beina aukinni áherslu á 

forystuhlutverkið og tengsl. Breytingastjórnun snýst um fleira en að fara eftir ákveðnum 

þrepum þó svo að vissulega hjálpi þau til við að árangri (Bridges, 2009; Herold og Fedor, 

2008; Hiatt og Creasy, 2003). Herold og Fedor (2008) benda á að það er sama hvaða 

líkani er fylgt, sé ekki vandað til verka er alltaf hætta á að breytingin mistakist. Það er 

hægt að leiða breytingar á árangursríkan hátt en þá þarf að undirbúa þær vel. Greina 

þarf vel hvert vandamálið er og hvort nauðsynlegt sé yfir höfuð að breyta. Skoða þarf 

aðstæður frá öllum hliðum og lista upp hverjir séu best til þess fallnir að leiða 

breytingarnar. Stjórnendur þurfa markvisst að endurskoða allar breytur sem geta skipt 

máli í ferlinu til þess að koma í veg fyrir mistök.  

Samkvæmt Kotter og Cohen (2002) snýst breyting alltaf um að breyta atferli 

einstaklinga og í meiriháttar breytingum innan skipulagsheilda gerist það aðeins með því 

að mæta tilfinningum starfsmanna með góðum samskiptum. Herold og Fedor (2008) 

bæta við að breytingar ganga ekki í gegn án stuðnings starfsmanna og annara 

hagsmunaaðila við þær. Því þarf að leggja mikla áherslu á mannauðinn og samskipti 

þegar lagt er af stað í meiriháttar breytingar. Fjallað verður um samskipti hér á eftir.  
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4 Samskipti í breytingum  

Barrett (2006) skilgreinir samskipti (e. communication) sem flutning á boðum frá einum 

aðila til annars hvort heldur munnlega eða með öðrum máta. Samskiptum tveggja 

persóna er almennt lýst sem einföldum þríhyrningi, þríhyrningi sem inniheldur 

sendandann, skilaboðin og móttakandann. Samskipti teljast árangursrík ef skilaboðin 

komast rétt til skila.  

Í raunveruleikanum eru samskipti þó mun flóknari því truflun á skilaboðum frá 

sendanda til viðtakanda, sem báðir aðilar geta valdið, veldur oft ákveðnu flækjustigi. 

Samhengi skilaboðanna, leiðin sem valin er til að miðla þeim, utanaðkomandi truflun, 

orðalag, framkoma og ímynd þess sem sendir skilaboðin eru allt þættir sem hafa áhrif á 

hversu vel tekst til við að koma skilaboðum frá einum aðila til annars. Til þess að 

samskiptin verði skilvirk þarf sendandinn að geta séð fyrir þá þætti sem að eru líklegir til 

þess að valda truflun. Hann þarf að hafa skilning á skilaboðum sínum, vita hverjum þarf 

að senda þau og velja réttu leiðina til þess. Skilaboðin þurfa að vera skýr þannig að 

viðtakandinn móttaki þau með eðlilegum hætti og skilji þau á sama hátt og sendandinn 

ætlaðist til (Barrett, 2006). 

Stærð, valdafyrirkomulag og eiginleikar starfsmanna eru þættir sem huga þarf að við 

mótun samskipta innan skipulagsheilda en mikilvægt er fyrir bæði stjórnendur og 

starfsmenn að hafa aðgang að upplýsingum um framleiðslu, þjónustu, árangur og 

starfsfólk fyrirtækisins (Bratton og Gold, 1999; Kitchen og Daly, 2002).  

Í róttækum breytingum eins og við sameiningar hafa starfsmenn, viðskiptavinir og 

nærumhverfi skipulagsheilda mikla þörf fyrir samskipti enda margt sem brennur á þeim, 

nýtt nafn, nýjir stjórnendur, ný sýn og svo mætti lengi telja (Barrett, 2002; Hayes, 2002; 

Kitchen og Daly, 2002).  Þó svo að góð upplýsingamiðlun sé mikilvæg við upphaf 

breytinga verður að huga að öllu innleiðingarferlinu og ekki slá slöku við fyrr en í lok 

þess.  Samskipti ætti að nota sem tól til þess að draga úr óvissu starfsmanna og hvetja 

þá til þess að taka þátt í breytingunum með samskiptum sem ganga í báðar áttir. Einnig 

ætti að nýta samskipti til þess að byggja upp traust innan skipulagsheildarinnar (Barrett, 

2006; Holbeche, 2006; Kitchen og Daly, 2002). Fræðimenn eru sammála um að algeng 



 

23 

mistök við stórtækar breytingar séu að samskiptin í innleiðingarferlinu frá upphafi til 

loka séu ekki nægjanlega vel undirbúin. Þeir sem leiða eiga breytingarnar eru oft ekki 

fyrirmyndir í samskiptum og haga sér ekki í samræmi við stefnu breytinganna. Þeir sem 

leiða breytingarnar eru heldur ekki nægjanlega undirbúnir til þess að svara spurningum 

starfsmanna sem koma upp í innleiðingarferlinu (Herold og Fedor, 2008; Holbeche, 

2006; Kitchen og Daly, 2002; Kotter, 1996).  

Samkvæmt Holbeche (2006) eru samskipti lykillinn að því að leiða róttækar 

breytingar. Starfsmenn finna ekki alltaf fyrir þörfinni til þess að breyta og líður vel í 

óbreyttu ástandi. Þeir skilja ekki þörfina fyrir breytingu og sjá ekki fyrir sér hvað getur 

gerst í kjölfarið án þess að leiðtogar útskýri, miðli og leiði þá í gegnum ferlið. Ýmsir 

fræðimenn hafa einnig bent á nauðsyn þess að fyrirtæki átti sig á samspili andlegrar 

heilsu starfsmanna og vinnuumhverfis en til þess að starfsmaðurinn sé virkur í starfi þarf 

hann meðal annars að hafa skýr markmið, hafa aðgang að góðri upplýsingagjöf, fá skýra 

endurgjöf á frammistöðu sína ásamt því að vera meðvitaður um hlutverk sitt og þær 

væntingar sem til hans eru gerðar. Góð samskipti gera skipulagsheildum kleift að sinna 

þessu atriði þannig að það gefi af sér ánægða starfsmenn sem vita hvers af þeim er 

vænst (Barrett, 2002; Bratton og Gold, 1999; Kitchen og Daly, 2002; Muchinsky, 2003; 

Quick og Tetrick, 2003).  

 Holbeche (2006) bendir á að með góðum undibúningi, meðvituðum 

aðgerðaráætlunum, trausti, hvatningu og þjálfun leiðtoga má bæta samskipti svo um 

munar. Hér á eftir verður skoðað hvernig skipulagsheildir geta nýtt sér samskipti sem 

hjálpartæki til leiða stórtækar breytingar innan skipulagsheilda á sem árangursríkastan 

hátt. 

 

4.1 Mannauðurinn kallar á samskipti 

Það er eitt af erfiðustu verkefnum stjórnenda að hrinda breytingum í framkvæmd og 

enn erfiðar að festa þær í sessi.  Galphin (1996) bendir á í bók sinni The Human Side of 

Change að ef breyting á að ganga í gegn þurfa stjórnendur að skoða mannlega þáttinn 

vel. Flestir eyða stórum hluta ævi sinnar sem starfsmenn á vinnustöðum og er okkur 

öllum mikilvægt að finna fyrir vellíðan meðan þeir sinna vinnu sinni. Umhverfið hefur 
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áhrif á líðan okkar ekki síður en samskipti okkar á milli. Sýnt hefur verið fram á tengsl 

milli vellíðunar starfsmanna og samskipta á vinnustað (Sawyers, 1992). 

Stjórnendur skipulagsheilda þurfa að átta sig á því að það haga sér ekki allir eins við 

sömu aðstæður. Aðstæður hafa mikil áhrif á hegðun starfsmanna og reynir þá á leiðtoga 

að skoða allar hliðar og móta aðgerðir eftir því sem talið er hafa bestu áhrif á hópinn. 

Gildi, viðhorf, viðmið og samstaða starfsmanna í einum aðstæðum getur verið allt önnur 

í öðrum aðstæðum eða ef aðstæður breytast (Galphin, 1996). 

 Það er starfsmönnum eðlilegt að veita viðnám í breytingaferli því flestir vilja halda 

öruggu, traustu og fyrirsjáanlegu ástandi. Viðbrögð við breytingum geta verið 

mismunandi eftir einstaklingum og aðstæðum. Bridges (2009) nefnir dæmi um algeng 

viðbrögð starfsmanna við breytingum. Þau eru :  

• Undrun sem getur orðið vegna skorts á skilningi. 

• Tregða til að breyta, fólk vill halda í gamlar hefðir. 

• Misskilningur sem snýst oft um að festast í neikvæðni og túlka jákvæðar 
breytingar eftir því. 

• Sorg yfir því sem það þarf að segja skilið við. 

• Traust á stjórnendur verður minna. 

• Ótti við að misheppnast, standa ekki undir væntingum og hvaða afleiðingar 
breytingarnar hafa. 

 

Starfsmenn fara í gegnum fjögur stig áður en það tekur breytingar í sátt og sumir 

komast aldrei á leiðarenda og festast á vissu stigi. Fyrsta stigið er afneitun þar sem fólk 

setur upp varnarskjöld. Þau afneita aðstæðum og neita því að það þurfi að breyta. Þeir 

sem eru á þessu stigi verða mjög líklega afkastaminni en áður og oft fylgir ótti, óöryggi 

og vanlíðan. Á eftir því kemur viðurkenningarstigið þar sem starfsmenn sætta sig við að 

það þurfi að breyta og eru tilbúnir að skoða hvað breytingarnar geti fært þeim. Næst er 

það aðlögunarstigið,  þar þarf oft að þjálfa einhverja nýja hæfni til þess að aðlagast 

breytingunum og að lokum er það breytingarstigið þar sem breytingarnar eru teknar í 

fulla sátt og festast í sessi. Til þess að starfsmenn taki breytingar í sátt þurfa þeir að 

finna að þeir skipti máli fyrir breytingarferlið og hafi þar ákveðið hlutverk. Þeir þurfa á 
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mikilli hvatningu að halda frá stjórnendum. Þeir þurfa að upplifa sig sem þátttakendur 

en ekki þolendur og að tillögur þeirra séu metnar að verðleikum (Holbeche, 2006; 

Bridges, 2009). Ef starfsmenn skynja að ákvarðanir eða breytingar hjá skipulagsheildum 

hafa neikvæð áhrif fyrir þá persónulega veldur það óöryggi og gremju. Starfsfólki getur 

fundist það taka alla áhættuna við breytingar meðan skipulagsheildin þurfi ekki að taka 

neina áhættu (Thompson, 2011). Þessi skynjun áhættu eykst ef:  

• Starfsmenn treysta ekki þeim sem tekur ákvörðunina um breytingarnar. 

•  Enginn ávinningur er  fyrir starfsmennina  persónulega við breytingarnar.  

• Starfsmenn geta ekki haft neina stjórn á afleiðingum breytinganna. 

• Starfsmönnunum finnst afleiðingar breytinganna ósanngjarnar (Covello, 1991; 
Thompson, 2011). 

 

Rannsókn Alvesston og Sveningson (2003) leiddi í ljós að starfsmenn telja að gagnvirk 

hlustun sé lykilinn að því að þeir upplifi sig mikilvæga. Hlustun endurspeglar áhuga, 

umhyggju og virkar hvetjandi á þann sem er að tala. Sá sem er tilbúin að hlusta á það 

sem aðrir hafa að segja styrkir sambönd sín við aðra og eykur líkur á því að fólk styðji við 

ákvarðanir og hugmyndir hans. Hlustun getur verið stór þáttur í því að koma í veg fyrir 

kvíða því vitandi það að maður getur talað um áhyggjur sínar og tekið er mark á þeim, 

eykur sjálfstraustið. Að mati Galphin (1996) eru engar breytingar ásættanlegar nema 

með ávinningi fyrir alla. Árangursríkir leiðtogar láta sig varða áhyggjur starfsmanna, láta 

vita hverjar áhætturnar eru og hvaða ávinning hver og einn getur hlotið af 

breytingunum. 

Barrett (2006) leggur áherslu á að stjórnendur skipuleggi samskipti vel og hafi aga og 

hreinskilni í fararbroddi. Rannsóknir hafa sýnt að leiðtogar sem leggja áherslu á 

skipulögð, opin og hreinskilin samskipti í breytingarferli eru líklegri til árangurs. Ef þessir 

þættir eru hins vegar ekki í lagi getur það skapað óvissu, kvíða og togstreitu hjá 

starfsmönnum og komið í veg fyrir að breytingarnar geti gengið í gegn. Samkvæmt 

Cartwright og Cooper (2001) getur óvissa verið mjög skaðleg bæði fyrir frammistöðu 

skipulagsheildarinnar og getur haft langvarandi áhrif á andlega heilsu starfsmanna. 

Moran og Panasian (2005) skoðuðu andlega heilsu starfsmanna við samruna og komust 
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að því að hollusta starfsmanna minnkaði og orka þeirra fór í staðinn í að vinna á kvíða og 

leita að nýjum atvinnutækifærum. Harrison og Farell (2008) benda á að þessar 

afleiðingar séu sérstaklega hættulegar þar sem rannsóknir hafa sýnt að neikvæðar 

afleiðingar samruna hverfa ekki með tímanum heldur vaxa og verða alvarlegri ef ekki er 

gripið inn í.   

 

4.2 Mikilvægi upplýsingamiðlunar 

Upplýsingamiðlun er sá hluti af samskiptum sem hjálpar til við að mynda og stjórna 

gagnkvæmum tengslum, skilningi, viðurkenningu og samvinnu innan skipulagsheilda og 

tengslum við viðskiptavini. Með upplýsingamiðlun er hægt að stjórna atburðum eða 

vandamálum. Upplýsingamiðlun hjálpar stjórnendum að afla sér upplýsinga um skoðun 

almennings og auðveldar þeim að bregðast við straumum og stefnum í þjóðfélaginu 

(Riel og Fombrun, 1997).  

Rannsóknir hafa sýnt að almennt upplýsingaflæði um framgang mála á vinnustað og 

upplýsingagjöf um frammistöðu skipulagsheildarinnar og einstaklinga skiptir máli ef 

starfsmenn eiga að vera ánægðir í starfi (Hatch og Schultz, 2002). Stjórnendur þurfa að 

huga að innri upplýsingamiðlun til starfsmanna og annarra hagsmunahópa sem og ytri 

upplýsingamiðlun til viðskiptavina, hluthafa, birgja og almennings (Riel og Fombrun, 

1997). Þegar breytingar eru yfirvofandi er upplýsingamiðlun einn af mikilvægustu 

þáttunum sem þarf að huga að við skipulagningu þeirra. Upplýsingamiðlun og gæði 

samskipta hefur mikil áhrif á árangur við innleiðingu breytinga í skipulagsheildum 

(Hayes, 2002).  

Schweiger og DeNisi (1991) rannsökuðu áhrif samskipta á breytingaferli og komust að 

því að upplýsingamiðlun væri ekki síst mikilvæg við sameiningar. Þar kom í ljós að 

starfsmenn sem fengu raunsæjar og víðtækar upplýsingar um sameininguna væru 

öruggari í ferlinu og báru meira traust til skipulagsheildarinnar heldur en þeir sem fengu 

litlar upplýsingar. Einnig koma í ljós að ef upplýsingarnar væru heiðarlegar og ítarlegar 

flýtti það fyrir að starfsánægja starfsmanna varð eins og fyrir sameiningu. Holbeche 

(2006) bendir á að skipulagsheildir sem standa í breytingum þurfa að búa til stefnu í 

samskiptum sem leggur línurnar um viðmið sem allir starfsmenn gætu tileinkað sér. Hún 

nefnir dæmi um fyrirtæki eins og Gillette, M&A´s og BBC sem hafa farið vel í þessi mál 
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og hreinlega útbúið handbók eða áætlun um samskipti í stórtækum breytingum og 

skilað góðum árangri. 

Þegar stefna  fyrir samskipti í breytingum er útbúin er margt sem að þarf að huga að. 

Í byrjun þarf að kortleggja þörfina fyrir upplýsingar og skoða hverja þarf að upplýsa. 

Upplýsingamiðlunin þarf að ná til allra sem að skipulagsheildinni koma ekki eingöngu 

stjórnenda og viðskiptavina heldur alls starfsfólks frá toppi og niður, einnig fjölmiðla. 

Hafa skal að leiðarljósi að skoðanir og hagsmunir þessara hópa eru mismunandi og 

nauðsynlegt er að sníða samskiptin eftir þörfum hvers og eins.  Eftir að búið er að 

kortleggja hverja þarf að upplýsa og hverjar þarfir þeirra eru þarf að skoða hvaða leiðir 

eru bestar til þess að ná til þeirra með það markmið í huga að þeir verði hliðhollir 

breytingunum (Barett, 2002). Leiðirnar ættu að vera sem fjölbreyttastar allt frá stórum 

fundum yfir í klapp á öxlina. Það skiptir máli að leiðirnar séu viðeigandi og áhrifaríkar 

fyrir hvert tilvik fyrir sig (Holbeche, 2006). Hayes (2002) bætir við að hafa ber í huga að 

það er engin töfraformúla til við að greina hvaða upplýsingar eru nauðsynlegar, hverjir 

þurfa að fá þær og hvenær og hvernig er best að miðla þeim. Aðstæður eru fjölbreyttar 

og fjölmargir þættir eins og fyrirtækjamenning, lagarammar, eðli breytinga og stærð 

fyrirtækja hafa áhrif á hvernig samskiptunum er háttað.  Því þarf að fara vandlega yfir 

hvert tilvik fyrir sig.  

Fjölmargir þættir hafa áhrif á hvernig fólk tekur við upplýsingum við breytingar og er  

andlegt áreiti einn af þeim þáttum. Eins og kom fram hér að framan eru ótti, óvisssa og 

uppnám algeng viðbrögð starfsmanna við breytingum. Þegar fólk er í uppnámi getur það 

aðeins tekið við takmörkuðum upplýsingum. Þess vegna þurfa upplýsingarnar að vera 

skýrar og hnitmiðaðar. Leiðtogi þarf að geta tjáð umhyggju sína fyrir skoðunum og 

áhyggjum starfsmanna fyrst til að starfsmenn upplifi að þeir skipti máli. Að því loknu er 

hægt að koma upplýsingunum á framfæri. Síðan þarf að endurtaka upplýsingarnar 

nokkrum sinnum til þess að vera viss um að þær komist til skila (Covello, 1992).  

Þegar fólk er í uppnámi hefur það tilhneigingu til þess að vera neikvætt. Samkvæmt 

Covello (1991) hafa neikvæðar upplýsingar meiri áhrif en jákvæðar upplýsingar á 

hugsunarhátt starfsmanna. Hann ráðleggur því að forðast að nota neikvæð orð eins og 

ekki, nei, aldrei, ekkert og enginn, til þess að koma í veg fyrir að starfsfólkið upplifi hroka 

eða móðgist.  
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Werlin (2002) benti á að gott samband við starfsmenn yrði að vera byggt upp á 

hvatningu en ekki stjórnun, boðum og bönnum. Hann taldi að ef gildin í 

skipulagsheildinni væru höfð í hávegum og stjórnendur væru fyrirmynd í að fylgja þeim 

eftir myndi verða til menning sem byggist á trausti og opnum samskiptum. Það er þó 

nauðsynlegt að huga vel að sambandi milli leiðtoga og fylgjenda til þess að halda 

menningunni við og þar gildir að virða skoðanir annarra og vera til staðar ef á þarf að 

halda. Starfsmenn verða ósáttir þegar ekki er borin virðing fyrir þeim sem einstaklingum 

og ekki er tekið tillit til þeirra gilda og þeirrar menningar sem var áður.  

 

4.3 Traust 

Traust er mikilvægt hugtak í rannsóknum á sviði félagsvísinda og gegnir lykilhlutverki í 

skipulagsheildum og stjórnun mannauðs. Rannsóknir sýna að breytingar hafa oft miklar 

neikvæðar afleiðingar á traust innan skipulagsheilda. Þetta á við traust starfsmanna til 

yfirmanna og einnig við um traust starfsmanna til annarra starfsmanna. Róttækar 

breytingar, endurskipulagning eins og sameiningar eru sérstaklega ætandi á traust og 

þarf því að fara vel með það traust sem er til staðar og reyna að vinna í því að auka það 

(Morgan og Zeffane, 2003).   

Dr. Vincent Covello (1991) hefur rannsakað samskipti í viðkvæmum málum þar sem 

traust er lítið eins og við gíslatöku. Þetta eru tilvik þar sem fólk óttast að missa eitthvað 

sem skiptir þau virkilega máli og bendir Holbeche (2006) á að hugmyndafræðin á bak við 

samskipti í þessum aðstæðum eigi vel við samskipti í róttækum breytingum. Covello 

(1991) segir að við aðstæður þar sem markmið með samskiptum er að vinna traust og 

trúverðugleika sé nauðsynlegt að segja sannleikann og vera heiðarlegur. Hann bendir á 

að tækni í slíkum samskiptum sé ekki meðfædd og þurfi að þjálfa. Til þess að vinna 

traust þarf að sýna áhuga, fjalla um áhyggjur starfsfólksins og láta sig varða skoðanir 

þeirra á skilaboðunum. Sendiboðinn þarf að hafa í huga að það er viðtakandinn sem 

ákveður hvort mál séu á viðkvæmu stigi og hvort traust sé til staðar. Því þarf 

sendiboðinn að búa sig undir viðbrögð fólks og hlusta á áhyggjur þeirra.  Þegar fólk er í 

uppnámi þarf það fyrst að finna fyrir umhyggju frá sendanda áður en þau fá áhuga á því 

sem hann hefur að segja.  
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4.4 Hvatning 

Það er sameiginlegt með öllum breytingum að þeim er veitt viðnám eins og áður hefur 

komið fram. Viðnámið er þó mismikið eftir eðli breytinganna. Rannsóknir hafa sýnt að 

breytingar ganga ekki farsællega í gegn án þess að mikill meirihluti starfsmanna styðji 

við þær (Herold og Fedor, 2008). Til þess að fá starfsmenn og aðra hagsmunaaðila til 

þess að styðja við breytingar þurfa þeir á hvatningu að halda. Réttar upplýsingar geta 

veitt þeim hvatningu eins og rætt var um í kaflanum um samskipti hér að framan. En 

það er oft ekki nóg, líta þarf á hvern hóp eða einstakling og skoða hvers vegna 

mótspyrna er veitt. Að því loknu þarf að útlista hvað það er sem gæti hvatt starfsmenn 

til að styðja við breytingarnar (Herold og Fedor, 2008).  

Hvatning er flókið, mikilvægt og eitt mest rannsakaðasta viðfangsefni í vinnusálfræði. 

Samkvæmt Steers og Porter (1991) er hvatning „kraftur sem veitir orku sem veldur því 

að einstaklingurinn hefst handa; hún gefur atferlinu stefnu í átt að fyrirfram ákveðnu 

markmiði; og hún heldur í þann kraft sem þarf til að ná markmiðinu“ (bls. 20). Hvötum 

má skipta í tvo flokka eftir uppruna þeirra.  Ytri hvatar vísa til þess að einstaklingurinn er 

styrktur með ytri umbun, til dæmis launum, stöðuvaldi og starfstitli. Starfsmenn eru 

þannig hvattir áfram í átt að markmiðum með því að eiga von á ytri umbun. Innri hvatar 

koma hins vegar frá einstaklingnum sjálfum og getur verið gleði, hollusta, hrós, vilji og 

metnaður. Það er ólíklegt að starfsmenn breyti skyndilega um atferli og mikilvægt er að 

starfsmenn upplifi þörfina fyrir að gera enn betur en til þess að svo megi verða þarf 

hvatning að vera fyrir hendi (Greenleaf, 1970/2002).  

Fjölmargar kenningar um starfshvatningu hafa verið settar fram og er hægt að flokka 

þær í fjóra flokka:   

• Þarfakenningar ganga út á að nota þarfir manna til að hvetja þá áfram. Í 
þarfakenningum eru þarfir skilgreindar sem lífeðlislega og sálfræðilega vöntun 

sem örvar atferli. Ein þeirra er kenning David McClelland, Achievement 
motivation theory. Hann skilgreinir þrjár þarfir sem hann telur mikilvægastar 
til þess að hvetja starfsmenn. Þær eru:  þörfin til að afreka, þörfin fyrir vald og 
þörfin fyrir tengsl (Riggio, 2008).  

• Hegðunarkenningar nálgast starfshvatningu bæði með hugmyndum um 
styrkingu með umbun og með því að leggja áherslu á markmiðssetningu. 
Styrkingarkenningar leggja áherslu á þátt umbunar og refsingar í hvatningu en 
þungamiðja markmiðskenningarinnar er að setja starfsfólki ögrandi markmið, 
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fá það til að helga sig þessum markmiðum og hvetja það þannig áfram í starfi 

sínu (Riggio, 2008). 

• Starfssniðskenningar gera ráð fyrir að vinnuumhverfi og skipulag séu 
lykilþættir í hvatningu starfsmanna. Tveggja þátta kenning Frederick Herzberg 
er þekktust. Herzberg gerir ráð fyrir að hvatning ákvarðist af tveimur þáttum, 
uppbyggingu og skipulagi vinnunar sem leiði annað hvort til ánægju eða 
óánægju í starfi.  Hvatar eru þá þættir sem snúa að inntaki vinnunnar eins og 
stöðuhækkun, persónulegum þroska, aukin ábyrgð og viðurkenningu og leiða 
af sér starfsánægju. Viðhaldsþættirnir snúa hins vegar að vinnusamhenginu 
eins og stefnu, gæði stjórnunar, samskiptum, launum og starfsöryggi. Ef þeir 
eru ekki til staðar getur það leitt til þess að starfsmenn verði óánægðir í starfi. 
Samkvæmt Herzberg geta viðhaldshættirnir komið í veg fyrir óánægju í starfi 

en til þess að starfsánægja myndist er þörf á hvatningu (Riggio, 2008).  

• Skynsemiskenningar leggja áherslu á hlutverkið sem vitsmunir gegna við 
ákvörðun starfshvatningar. Réttmætiskenningin sýnir fram á að starfsfólk 
hefur tilhneigingu til að láta framlag sitt vera í réttu hlutfalli við afraksturinn. 
Samkvæmt kenningunni leitast starfsfólk við að draga úr öllu óréttmæti. 
Ójafnvægi er síðan sú staða sem kemur upp þegar einstaklingurinn skynjar að 
hann fær minna heldur en hann er að gefa, eða að hann gefur minna en hann 
fær til baka Væntingakenningin gengur út frá þremur kjarna þáttum sem eru 
viðleitni, frammistaða og umbun sett í samhengi við hvaða væntingar 
starfsmaðurinn hefur til þessara þátta. Viðleitni; ef hann leggur sig fram er þá 
víst að hann nái að ljúka verkefninu. Frammistaða; þegar verkefninu er lokið 

hvaða umbun getur hann vænst. Að lokum umbun; hvers konar umbun vill 
starfsmaðurinn fá (Riggio, 2008). 

 

Til þess að átta sig á hverskonar hvatning er viðeigandi þegar hvetja á starfsmenn 

skipulagsheilda áfram er mikilvægt fyrir leiðtoga að skoða fylgjendur sína vel, hverjir þeir 

eru og hvernig þeir haga sér ásamt því að átta sig á því hvað hefur áhrif á hegðun þeirra. 

Síðan er hægt að ákveða hvaða hvatning það er sem þeir þurfa á að halda og hvort það 

sé hægt að veita þeim hana (Hughes o.fl., 2006). Maccoby (2008) bendir á að 

starfsmenn séu misjafnir og þurfi mis mikið á utanaðkomandi hvatningu að halda. Þeir 

hafa sumir mikla innri hvöt til að sýna góða frammistöðu en aðrir alls ekki. Hann talar 

um starfsmenn sem fylgjendur leiðtoga sinna og bendir á að nauðsynlegt sé að leiðtogi 

geri sér grein fyrir því að ekki er sjálfgefið að fá fylgjendur í lið með sér. 

 Herold og Fedor (2008) benda á þrennt sem leiðtogar breytinga þurfa að leita svara 

við þegar skoða á hvatningu til starfsmanna. Í fyrsta lagi ætti að skoða hvort markmiðin 

séu sett þannig upp að starfsmenn hafi trú á því að þeir geti náð þeim. Í öðru lagi hvað 
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halda starfsmenn að afleiðingar breytinganna þýði fyrir þá persónulega og fyrir 

skipulagsheildina. Ef uppi er hræðsla um uppsagnir og niðurskurð í kjölfar þess að 

markmiðum breytinga er náð er líklegt að stuðningur við þær minnki. Í þriðja lagi þarf að 

útlista hvernig það er metið innan skipulagsheildarinnar ef markmiðum hópa eða 

einstaklinga er náð. Hvernig er haldið upp á slíka sigra skiptir miklu máli, upplifun 

starfsmanna þarf að vera sú að þeim finnist þeir vera í betri stöðu eftir breytingar og að 

þeir fái erfiði sitt í ferlinu metið að verðleikum.  
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5 Rannsókn  

Í þessum kafla verður gert grein fyrir þeirri aðferðafræði sem notuð var við rannsóknina. 

Fyrst verður fjallað um tilvikið sem var rannsakað, skóla- og frístundasvið 

Reykjavíkurborgar og farið yfir tilurð þeirra breytinga sem skoðaðar eru í rannsókninni. 

Síðan er greint frá þeirri aðferð sem notuð var, fjallað um val á viðfangsefni, 

þátttakendur og úrvinnslu gagna.  

 

5.1 Breytingar hjá skóla- og frístundasviði Reykjavíkur 

Mikil krafa hefur verið um sparnað í rekstri Reykjavíkurborgar síðustu ár líkt og hjá 

öðrum sveitarfélögum. Stokkað hefur verið upp í stjórnsýslunni og leitað allra mögulegra 

leiða til hagræðingar á öllum sviðum hennar.  

Þann 3. nóvember 2010 skipaði borgarstjórinn í Reykjavík starfshóp sem hafði það 

hlutverk að greina tækifæri í hverfum borgarinnar til endurskipulagningar á rekstri 

leikskóla, grunnskóla og frístundaheimila með faglegan og fjárhagslegan ávinning í huga. 

Hópurinn tók til starfa þann 8. nóvember 2010 og hóf ferlið á því að ræða einslega við 

124 stjórnendur, þ.e. skólastjóra grunnskóla, leikskólastjóra, deildarstjóra barnastarfs 

ÍTR og forstöðumenn frístundamiðstöðva. Rætt var um þá einingu sem þeir stýrðu, 

styrkleika, veikleika, tækifæri til samvinnu og sameininga, áhrif á nemendur og fleira. Þá 

voru haldnir hverfisfundir þar sem rætt var við foreldra og starfsfólk skólanna. Einnig var 

opnuð vefgátt á síðu Reykjavíkurborgar þar sem nemendur, foreldrar og starfsmenn 

skóla gátu komið sínum hugmyndum um sameiningar á framfæri. Niðurstaða þessarar 

vinnu, ásamt fleiru, voru síðan notaðar við úrvinnslu hópsins sem að skilaði af sér 

tilögum til hagræðingar í febrúar 2011 (Reykjavíkurborg, 2011). 

Fyrsta tillaga starfshópsins var að stefnumótun fyrir skóla og frístundaheimili verði 

sameiginleg í allri borginni. Um miðjan apríl 2011 samþykkti borgarráð Reykjavíkur síðan 

að sameina leikskólasvið, menntasvið og þau verkefni sem tilheyrðu skrifstofu 

tómstundamála á íþrótta- og tómstundasviði undir nýtt fagsvið, skóla- og frístundasvið. 

Hið nýja svið hefur umsjón með rekstri leikskóla, grunnskóla, frístundamiðstöðva, 
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félagsmiðstöðva, frístundaheimila ásamt umsjón með daggæslu í heimahúsum í 

Reykjavík. Rekstur Námsflokka Reykjavíkur og fjögurra skólahljómsveita heyrir einnig 

undir sviðið (Skóla og frístundasvið Reykjavíkurborgar, 2012). Seinni tillögur hópsins 

sneru að leikskólum, grunnskólum og frístundaheimilum borgarinnar en nánar verður 

fjallað um sameiningar grunnskólanna hér á eftir.  

 

5.1.1 Sameiningar innan skóla og frístundasviðs 

Fjölmargar tillögur komu fram um sameiningar grunnskólanna en úr varð að sameina 

ætti Borgaskóla og Engjaskóla, Álftamýrarskóla og Hvassaleitisskóla og Korpuskóla og 

Víkurskóla. Þá skyldi einnig sameina leikskóla, grunnskóla og frístundastarfs í Ártúnsholti 

og unglingadeildir í sunnanverðum Grafarvogi. Farið var af stað með undirbúningsvinnu 

fyrir sameiningarnar vorið 2011 og fimm stýrihópar myndaðir. Í stýrihópunum voru 

fulltrúar frá borgarstjórn og frá skrifstofu skóla og frístundasviðs. Hver hópur setti sér 

markmið og vann náið með skólasamfélaginu og upplýsti það um sín störf. Í framhaldinu 

var öllum skólastjórum við áðurnefnda skóla sagt upp í byrjun nóvember 2011 og nýjir 

ráðnir um áramótin þar á eftir. Nýjir sameinaðir skólar tóku svo til starfa 1. janúar 2012.  

Skólarnir fengu ný nöfn sem eru eftirfarandi:  

• Sameinaður leikskóli, grunnskóli og frístundaheimili í Ártúnsholti fékk nafnið 
Ártúnsskóli. 

• Sameinaður grunnskóli Álftamýrarskóla og Hvassaleitisskóla fékk nafnið 
Háaleitisskóli með starfstöðvarnar Álftamýri og Hvassaleiti. 

• Sameinaður grunnskóli Borgaskóla og Engjaskóla fékk nafnið Vættaskóli með 
starfstöðvarnar Borgir og Engi.  

• Sameinaður Korpuskóli og Víkurskóli fékk nafnið Kelduskóli með 

starfstöðvarnar Korpu og Vík (Skóla og frístundasvið Reykjavíkurborgar, 2012). 
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5.2 Aðferð  

Í þessari rannsókn varð eigindleg aðferðafræði fyrir valinu. Í rannsóknum þar sem 

eigindlegri aðferðafræði er beitt eru gögnin lýsandi og byggjast á aðleiðslu og er ályktað 

út frá gögnunum sjálfum. Áhersla er lögð á að einstaklingurinn sé virkur túlkandi 

veruleikans og fyrirbæri eru skoðuð í rauntíma við náttúrulegar aðstæður (Kvale 1996). 

Reynt er að skilja veröldina betur með því að safna gögnum frá þeim einstaklingum sem 

hafa reynslu af því sem verið er að rannsaka. Þetta er gert til dæmis með viðtölum, sem 

er algengast, rýnihópum eða þátttökuathugunum (Bryman og Bell,  2007).  

Rannsóknin er tilviksrannsókn og var tilvikinu, sameiningar innan skóla- og 

frístundasviðs Reykjavíkurborgar, líst hér á undan. Tilviksrannsóknir snúast um að 

rannsaka eitt eða nokkur ákveðin tilvik á ákveðnum tíma. Tilvik getur verið afmarkað 

samhengi, hlutverk eða ferill (Bryman og Bell,  2007). 

 Í þessari rannsókn var einnig beitt fyrirbærafræðilegri nálgun og var fyrirbærið sjálft 

sameiningarferlið. Við slíka nálgun er markmiðið að dýpka skilning og auka þekkingu á 

fyrirbærinu sem rannsakað er. Skoðað er hvaða merkingu viðmælendur leggja í 

rannsóknarefnið og hvað er sameiginlegt með reynslu þeirra og upplifun.  Þegar slíkri 

rannsóknaraðferð er beitt er mikilvægt fyrir rannsakandann að opna vel hugann og 

hlusta, ekki bara á það sem sagt er heldur hvað er í raun verið að segja. Rannsakandi 

þarf að láta sínar eigin skoðanir til hliðar til þess að skilja viðmælendur betur og til þess 

að hafa ekki áhrif á svör viðmælenda eða úrvinnslu rannsóknarinnar (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013). Slík nálgun þótti rannsakanda ákjósanlegust fyrir þessa rannsókn 

þar sem henni er ætlað að ná fram upplifun millistjórnenda af sameiningarferli.  Til þess 

að ná fram upplifun millistjórnenda  var lagt upp með fjórar rannsóknarspurningar:  

1. Hvert var hlutverk millistjórnenda í breytingunum? 

2. Hvernig voru samskiptin í gegnum breytingarnar? 

3. Hvaða hvatningu og stuðning fengu millistjórnendur í gegnum ferlið?  

4. Hvaða áhrif höfðu breytingarnar á millistjórnendur? 
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5.3 Val á viðfangsefni  

Ákveðið var að skoða sameiningar við áður tilgreindra grunnskóla í Reykjavík og áhrif 

þeirra róttæku breytinga á millistjórnendur. Ástæðan fyrir valinu var tvíþætt, í fyrsta lagi 

hafa sameiningar skóla innan Reykjavíkurborgar verið mikið hitamál síðan þær komu 

fyrst til umræðu og mikið var fjallað um sameiningarnar í fjölmiðlun. Nú eru tvö og hálft 

ár liðin frá sameiningu og lítið hefur heyrst um árangur breytinganna. Rannsakanda þótti 

áhugavert að skoða hvernig þessar breytingar stæðu nú og hvaða áhrif þær hafa haft á 

mannauðinn í skólunum. Í öðru lagi vakti það áhuga rannsakanda í gegnum nám sitt í 

mannauðsstjórnun hvað millistjórnendur virtust vera  lítið rannsakaðir í tengslum við 

breytingar og varð því áherslan upplifun millistjórnenda í breytingarferli fyrir valinu.   

 

5.4 Þátttakendur 

Þýðið voru allir millistjórnendur í skólum Reykjavíkurborgar sem áttu það sameiginlegt 

að hafa farið í gegnum sameiningar menntastofnanna á síðustu tveimur árum. 

Millistjórnendur voru skilgreindir sem starfsmenn sem eru partur af stjórnunarteymi 

skólans og með mannaforráð. Val á viðmælendum byggir á markmiðsúrtaki sem gefur til 

kynna að viðmælandi, aðstæður hans og þekking sé vel til þess fallin að varpa ljósi á 

viðfangsefnið (Bryman og Bell, 2007).  

Til þess að nálgast þátttakendur hafði rannsakandi samband við skóla- og 

frístundasvið Reykjavíkurborgar. Fulltrúi sviðsins benti síðan á að vegna þess hvert 

viðfangsefni rannsóknarinnar er væri rétt að hafa beint samband við skólastjórnendur 

sameinuðu skólanna. Í framhaldinu var sendur tölvupóstur á alla skólastjóra og 

aðstoðarskólastjóra sameinuðu skólanna þar sem rannsakandi kynnti sig og 

rannsóknina. Tölvupóstinum fylgdi einnig beiðni um þátttöku þeirra (sjá viðauka 2). Vel 

gekk að fá viðmælendur en þó þurfti rannsakandi að hringja í tvo aðstoðarskólastjóra 

sem höfðu ekki svarað sökum anna. Þeir tóku beiðninni um viðtal vel. Viðmælendurnir 

voru einn skólastjóri og sex aðstoðarskólastjórar. Sex viðmælendur voru enn starfandi 

við skólanna þegar þessi rannsókn var gerð en einn þeirra hætti eftir sameiningarnar. Í 

úrtakinu voru 1 karlmaður og 6 konur á aldrinum 35 – 65 ára. Þau voru öll með mikla 

reynslu úr skólastarfi, bæði sem kennarar og stjórnendur.  
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Að auki tók rannsakandi stutt viðtal við einn starfsmann skóla og frístundasviðs 

Reykjavíkurborgar um tildrög breytinganna rétt til þess að fá innsýn inn í forvinnu 

sameininganna.  

 

5.5 Gagnaöflun og greining 

Gagnaöflun fór fram á tímabilinu 6.- 28. október 2013. Valið var að hafa hálfopin viðtöl 

þar sem stuðst var við viðtalsramma. Viðtalsramminn var útbúin í þremur þemum út frá 

rannsóknarspurningunum. Var þetta gert til þess að takmarka ekki upplýsingarnar sem 

kæmu frá viðmælendum. Viðtalsramminn var forprófaður 4. október á fyrrverandi 

skólastjóra við einn af sameinuðu skólunum. Fékk ramminn að mestu leyti að halda sér 

en þó voru nokkrar spurningar teknar út. Viðtalsrammann má sjá í viðauka 1.  

Tekin voru sjö djúpviðtöl við jafnmarga viðmælendur og tóku þau frá 30 mínútum 

upp í 45 mínútur. Þau voru öll tekin á skrifstofum viðmælenda til þess að skapa traust og   

viðtalið yrði afslappaðra. Viðtölin voru öll hljóðrituð með leyfi viðmælenda og síðan voru 

þau afrituð eins fljótt og mögulegt var. Að afritun lokinni las rannsakandi yfir viðtölin og 

skrifaði niður hugleiðingar og athugasemdir í tengslum við umhverfið og samskiptin við 

viðmælendur í viðtölunum sjálfum og eftir þau.   

Þegar gagnaöflun var lokið hófst greiningarvinnan. Fyrst voru viðtölin lesin nokkrum 

sinnum yfir. Síðan hófst kóðun þar sem hvert atriði var lesið sérstaklega og merkt með 

því hugtaki sem rannsakanda þótti lýsa best því sem viðmælandi var að segja. Þeir kóðar 

sem komu upp voru lesnir yfir, heildarmynd þeirra skoðuð og síðan voru þeir flokkaðir 

eftir rannsóknarspurningunum fjórum. Innan þeirra flokka voru kóðarnir dregnir í þemu 

og þeim gefin heiti. Farið verður í niðurstöður greiningarinnar í næsta kafla.  
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6 Niðurstöður  

Í þessum kafla er leitast við að draga fram megin þemun í rannsókninni og svara 

rannsóknarspurningunum fjórum: 

1. Hvert var hlutverk millistjórnenda í breytingunum?  

2. Hvernig voru samskiptin í gegnum breytingarnar? 

3. Hvaða hvatningu og stuðning fengu millistjórnendur í gegnum ferlið? 

4. Hvaða áhrif höfðu breytingarnar á millistjórnendur? 

6.1 Hvert var hlutverk millistjórnenda í breytingunum?  

Rannsóknir hafa sýnt að millistjórnendur geta verið lykilaðilar við að leiða breytingar í 

skipulagsheildum í gegn á farsælan hátt (Balogun og Johnson, 2003; Floyd og 

Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Hope, 2010;  Huy, 2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 

2009; Wooldridge o.fl., 2008). Hér verður skoðað hver aðkoma millistjórnenda var að 

sameiningunum.  

6.1.1 Aðdragandi sameininganna      

Að mörgu er að huga áður en ákveðið er að ráðast í meiriháttar breytingar innan 

skipulagsheilda. Fræðimenn eru sammála um að undirbúningur breytinga og sú vinna 

sem unnin er í aðdraganda þeirra geti skipt sköpum um hvort þær verði árangursríkar 

eða ekki (Kotter 1995; Heifetz og Linsky, 2002; Tushman og O'Reilly, 2002; Hughes o.fl., 

2005; Herold og Fedor, 2008). Kotter (1996) lagði áherslu á að þeir starfsmenn sem litið 

væri á sem lykilaðila í að leiða breytingarnar í gegn tækju þátt í undirbúningi þeirra.  

Þegar frásagnir viðmælenda eru skoðaðar má sjá að þeir gegndu ekki allir sama 

hlutverki við undirbúning sameininganna þrátt fyrir að sinna allir sama starfi. Þeir 

skiptust í tvo hópa þar sem annar hópurinn var hafður með frá upphafi og tók þátt í að 

undirbúa en hinum var haldið utan við allan undirbúning.  

Þeim sem haldið var utan við undirbúninginn voru bitrir þegar kom að því að ræða 

um hlutverk þeirra í aðdraganda sameininganna. Tveir viðmælenda, sem voru mjög 
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ónægðir með þeirra aðkomu í aðdragandanum, upplifðu að þeir hafi verið hunsaðir af 

yfirstjórninni. Þeir lýstu því svona: 

…engin aðkoma að undirbúningi sameiningarinnar önnur en sú að ég er 
starfsmaður í þessum skóla, á mig var ekki hlustað. 

Ég var aldrei boðuð á fundi og vissi því lítið hvað væri að gerast… 

 

Hér segja þeir frá því að þeir upplifðu útilokun og að þeirra skoðanir sem þeir vildu glaðir 

koma á framfæri þóttu ekki mikilvægar. Þar sem þeim var ætlað að leiða breytingarnar 

síðar stangast þessi vinnubrögð á við annað skrefið í átta skrefa líkani Kotter um að 

lykilaðilar taki þátt í undirbúningi breytinga og að þá ber að virkja strax í upphafi (Kotter 

(1996). Viðmælendur mínir lýstu þessu svona: 

Nú tók ég ekki þátt í starfi þessarar nefndar  [Hér á hann við 
stýrihópana sem myndaðir voru í upphafi] en þarna var litið á allar 
hindranir sem eitthvað til að takast á við en engar lausnir fundnar….ég 
gat ekki einu sinni lagt til lausnir þó ég hefði þær. 

 

Einn viðmælandi minn bætti því við að það að hafa ekki tekið þátt frá upphafi hafi haft 

áhrif á viðhorf hans til breytinganna og það hafi tekið hann lengri tíma að setja sig inn í 

þau verkefni sem honum var ætlað að sinna í sameiningarferlinu heldur en ef hann hefði 

verið inn í málum frá upphafi.  

Hinn helmingur viðmælanda minna hafði aðra sögu að segja um undirbúning 

sameininganna og upplifðu þeir sig sem mikilvægan hlekk við undirbúninginn. Þeir lýstu 

ferli sem einkenndist af samvinnu þar sem fulltrúar allra hópa sem sameiningarnar 

snertu, unnu saman. Þeir voru ánægðir með að hafa tekið þátt í undirbúningnum og 

töldu að það hafi hjálpað til við að leiða breytingarnar síðar því þeir hafi verið vel inn í 

öllum málum og vitað til hvers var ætlast. Þeir sögðu svona frá:  

Ég var í stýrihóp þennan vetur þar sem voru bæði foreldrar og 
starfsmenn og fulltrúar frá skóla og frístundasviði þannig að ég sat í 
tveimur stýrihópum bæði hvað varðaði frístundarheimilið og svo 
leikskóla og grunnskóla sameiningarnar því þetta gerist allt þarna á 
svipuðum tíma.  
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Við unnum þetta svolítið saman frá byrjun, tókum ákvarðarnir saman 

um með hvaða hætti væri best að sameina þessa skóla. Það að hafa 
tekið þátt í því tel ég hafi hjálpað okkur við framhaldið, hvað við 
ætluðum að setja á oddinn hjá okkur. 

Einn viðmælenda minna sagði frá því að það að hafa verið með í undirbúningnum hafi 

bætt sjálftraust hans. Honum fannst mikilvægt að vera skrefinu á undan 

samstarfsmönnum sínum til þess að geta svarað spurningum þeirra og leitt þá í gegnum 

sameiningarnar á árangursríkan hátt. Hann lýsir þessu svona:  

Ég hefði ekki getað „frontað“ kennara ef ég hefði ekki verið með málin 

á hreinu.  

 

6.1.2 Hver voru verkefni millistjórnenda í ferlinu? 

Þó svo að viðmælendur mínir virtust margir óánægðir með þá ákvörðun að það ætti að 

sameina skólanna ákváðu þeir allir að gera það besta úr hlutunum, styðja 

viðbreytingarnar og taka þátt í að leiða þær í gegn. Það voru mörg verkefni sem biðu 

þeirra eftir að ákvörðunin var tekin. 

Fram kom í viðtölunum að mikið hafi vantað upp á við miðlun upplýsinga þegar 

sameiningarnar voru tilkynntar og óvissa ríkti því á meðal starfsmanna um framhaldið. 

Þessu lýsir einn viðmælanda minna hér:  

Við hjálpuðumst að með að finna jákvæðar hliðar á sameiningunni og 
hvernig við gætum unnið með það. Fólk náttúrlega spurði stanslaust og 
vildi fá að vita hvað skóla- og frístundaráð ætlaði með hlutina.  

 

Það var því margt sem starfsmenn þyrsti í að vita. Í fyrstu snerist hlutverk viðmælenda 

minna um að sinna þessum þorsta og veita upplýsingar um hvað breytingarnar myndu 

þýða fyrir skipulagsheildina og fyrir starfsmennina. Á þessum tímapunkti voru 

starfsmenn í miklu uppnámi og mótfallnir breytingunum sem fellur vel  við hugmyndir 

Drucker (1999) og  Bridges (2009).  

Viðmælendum mínum var ætlað að vera einhverskonar tengiliður milli yfirstjórnar og 

starfsmanna þar sem þeir þurftu að tala fyrir breytingunum. Þeirra verkefni var að finna 

leiðir til þess að fá stuðning frá starfsmönnum við breytingarnar.  Þessi lýsing 



 

40 

viðmælenda minna á verkefnum sem þeir sinntu er í samræmi við niðurstöður 

rannsóknar Huy (2001) um hlutverk millistjórnenda við breytingar. Viðmælendur mínir 

lýstu þessu svona:  

Ég var í því að sannfæra fólk um hvað væri best að gera….fá það í lið 
með mér þó ég væri kannski ekki sátt sjálf.  

Ég þarf að láta þetta ganga og ég þarf bara að vera sannur í því það er 
ekki minn hagur að vinna á móti því heldur þvert á móti ég þarf að 
standa mig í því. 

… foreldrasamfélagið var mjög erfitt hérna mjög ósátt við þetta og við 

þurftum að gera eitthvað í því, svara fyrir sameininguna 

 

Fræðimenn eru sammála um að skipuleggja þarf breytingaferli vel ef það á að skila 

tilætlaðri útkomu (Heifetz og Linsky, 2002; Hiatt, 2006; Kotter, 1996). Viðmælendur 

lýstu því að um leið og sameiningarnar urðu að veruleika hafi þeir ásamt hinum í 

stjórnendateymi skólanna lagst á eitt við að skipuleggja sameiningarferlið sem best. Það 

þýddi að þeir fóru í mikla greiningarvinnu á aðstæðum og skoðuðu hvaða mögulegu 

áhrif sameiningarnar gætu haft innan skólans. Þeir voru ákveðnir í að þeir myndu finna 

lausn til þess að sameiningin myndi ganga farsællega í gegn. Þeir fundu fyrir mikilli 

ábyrgð og lýstu þeir því að allt í einu væri ákvörðunin um hvaða skref væri best að taka 

og í hvaða röð, komin í þeirra hendur. Það má sjá á ummælum viðmælanda að þessum 

verkefnum fylgdi mikið vinnuálag og lögðu þeir mikið á sig til að geta sinnt hlutverki sínu 

vel. Þeim var ætlað að sjá ný tækifæri, greina vandamál sem upp gætu komið og finna 

lausnir sem eru allt sömu verkefni og komu fram í niðurstöðum rannsóknar Huy (2001). 

Viðmælendur sögðu frá þessu svona:   

Og þá hugsaði ég langt fram á nótt hvernig ég ætlaði að stýra þessu, 
hvernig væri best að sameina svona ólíka vinnustaði. 

Það var enginn sem að skipti sér að því hvernig ég gerði hlutina ég varð 
bara að finna góða lausn og leggja hana fyrir mitt samstarfsfólk og 
síðan vona það besta.  

Þetta var bara gríðarleg vinna man ég, ég held ég hafi ekkert haft tíma 
til að vera neitt að spá í það hvort að þetta væri eitthvað sem að væri 
að íþyngja mér eða ekki 
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Fimm viðmælenda komu inn á það að vinnan við að skipuleggja sameiningarnar hafi 

ekki verið auðvelt verk. Þeim fannst að yfirstjórnin hafi ekki undirbúið þær nægjanlega 

vel og það gerði þeim erfiðara fyrir. Þegar búið var að sameina skólana og verkefnin 

komin í þeirra hendur voru allt of margir hnökrar sem þurfti að leysa og margir þeirra 

hefðu vel getað staðið í vegi fyrir að farið hefði verið í að sameina yfir höfuð að þeirra 

mati. Kotter (1996) benti á að undirbúningurinn væri mikilvægur og það þyrfti að fara 

vel í að greina hvort breytingin ætti rétt á sér eða ekki. Þetta eru samkvæmt Kotter 

(1995) mjög algeng mistök við innleiðingu breytinga. Viðmælendur mínir sögðu frá sínu 

viðhorfi svona:  

… það sem ég myndi gagnrýna við þetta sérstaklega… mér finnst ekkert 
athugavert við það að reka grunn og leikskóla saman, mér finnst það 
bara mjög spennandi dæmi en þessi ytri rammi það er það sem er 
okkur fjötur um fót það hefði þurft að vera búið að undirbúa miklu 
betur. Bara það að ráða fólk inn getur verið mjög flókið því ytri 
ramminn er ekki sá sami.  

Þegar við byrjuðum að skoða hvað við gátum gert var bara svo margt 
eftir, það var eins og ekki hefði verið spáð í þennan menningarmun.  

… hefði mátt vera búið að hugsa fyrir tæknilegum atriðum eins og við 
erum að fá símkerfið núna en ekki fyrir um einu og hálfu ári síðan þið 
vitið og það er ekki búið að hugsa fyrir aðgengi lóðanna og ýmis svona 
tæknileg atriði hefði mátt og það hefði þurft að vera búið að skoða. 

Kjarasamninga líka og að sjálfsögðu hefðu þeir átt að vera búnir að 
skoða reksturinn á skólanum líka það er ekki ennþá komin botn í 
reksturinn sem er mjög bagalegt 

 

Það er erfitt að taka við og eiga að leiða illa undirbúnar breytingar og lýstu 

viðmælendur mínir því að þeir hafi oft verið að finna lausnir á ýmsum flækjum sem hefði 

átt að vera búið að hugsa fyrir ef það hefði verið eytt meiri tíma í undirbúning  í hverri 

skipulagsheild fyrir sig. Þeir voru sammála um að þegar ákvörðunin var tekin um að 

sameina hefði ekki verið tekinn tími í að skoða allar breytur, menningu og aðstæður en 

þetta hafi þeim þó tekist að leysa. Þarna var það klárlega reynsla þeirra af stjórnun og sú 

staðreynd að þeir höfðu flestir starfað lengi við skólana sem hjálpaði til við að finna 

lausnir. Þetta samræmist vel hugmyndum Herold og Fedor (2008) um hvers vegna 
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millistjórnendur henta vel til þess að leiða breytingar. Hér lýsir einn viðmælandi hversu 

mikilvægt það hafi verið að millistjórnendur væru með í að skipuleggja sameininguna: 

… við erum búin að vera svolítið mikið að þreifa okkur áfram í 
sameiningunni.  Og ég held að aðkoma okkar aðstoðarskólastjóranna 
hún hafi verið gríðarlega mikil og hafi orðið að vera það því að við 
þekktum svo vel til. Við héldum utan um svona ákveðin skipulagsmál og 
ég held að okkur hafi tekist það ágætlega ef ég segi það nú svona sjálf. 

 

6.1.3 Hverjir sáu um að leiða sameiningarnar?  

Rannsóknir hafa sýnt að millistjórnendur geti verið lykillinn að því að innleiðing 

breytinga gangi farsællega (Balogun og Johnson, 2005; Floyd  og Wooldridge, 1997; 

Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Það rímar vel við það 

sem viðmælendur hafa að segja um hlutverk sitt í sameiningum skólanna.  Það kom 

skýrt fram hjá viðmælendunum að þeir hafi allir verið í hlutverki leiðtoga á einhverjum 

tímapunkti í sameiningarferlinu og flestir alla leiðina í gegn. Viðmælendur lýstu því að 

það hafi hentað þeim vel að vera í þessu hlutverki því þeir höfðu unnið mjög nálægt 

starfsmönnum sem aðstoðarskólastjórar, þekktu vel til aðstæðna og væntinga og hefðu 

þannig góða heildarmynd. Með þessum orðum lýsti einn viðmælandi sem er 

aðstoðarskólastjóri með mikla stjórnunarreynslu, hinu nýja hlutverki sínu sem leiðtoga 

sem var ætlað að leiða í gegn sameiningar tveggja skóla í Reykjavík frá upphafi: 

 Mér fannst bara á tímabili að þá væri náttúrulega bara ég hér sem efsti 
yfirmaður, sko, og það er kannski svo í þessu tilfelli, ég þurfti að koma 
þessu í gegn.  

 

Hann bætir þó við að hann  gerir sér grein fyrir að þetta voru sérstakar aðstæður því á 

þessum tímapunkti var búið að segja upp skólastjóranum en ekki búið að ganga frá 

ráðningu annars, því hafi hann þurft að taka við stjórninni. Þessi háttur var einnig hafður 

á í öðrum skólum og í sumum tilfellum þurftu millistjórnendur að brúa bilið á meðan nýr 

skólastjóri var að koma sér fyrir og kynnast nýju starfsumhverfi. Einn viðmælandi minn 

segir frá því svona: 
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Við mótuðum frá grunni framtíðarsýn fyrir skólann, þá var ekki búið að 

ráða nýjan skólastjóra og ég stýrði þessu. 

 

Það kom fram hjá viðmælendum að þeim var ætlað, sem leiðtogum sameininganna, 

að framkvæma og útfæra ákvarðanir yfirstjórnarinnar um breytingar. Tveir þeirra lýstu 

því á þennan hátt:  

…nei þetta var sett í okkar hendur, við fengum reyndar semsagt aðgang 
að hérna ráðgjafa sem vann með okkur í stefnumótunarvinnu og 
fundum en ég var náttúrlega auðvitað fyrir þann tíma búin að undibúa 

sem sagt bara 1. janúar hvernig við ætluðum að gera þetta og  hvað við 
ætluðum að „presintera“  að setja fram stefnu fyrir þennan nýja 
sameinaða skóla og náttúrulega búin að undirbúa það, síðan vann fólk 
út frá því.  

Ég bara fer svo í það með mínum skólastjóra að láta verkin ganga því 
eftir að ákvörðunin var tekin var þetta sett í okkar hendur, við áttum að 
stýra þessu. 

 

Þarna eru þeir að vísa til þess að þeir voru valdir af yfirstjórninni og var treyst fyrir 

hlutverki leiðtogans og allri þeirri ábyrgð sem því fylgdi. Sú ákvörðun samræmist áliti 

fræðimanna um mikilvægi millistjórnenda í stórtækum breytingum og að þeir geti verið 

lykillinn að því að innleiðing breytinga gangi farsællega (Balogun og Johnson, 2005; 

Floyd  og Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001). 

Mannlegi þátturinn er órjúfanlegur hluti af því að leiða skipulagsheild í gegnum 

sameiningu. Breytingar bera eitthvað nýtt í för með sér, eitthvað óþekkt og það getur 

skapað óöryggi starfsmanna sem svo getur brotist út í viðspyrnu við áætlaðar 

breytingar, þessari andstöðu verður að mæta (Bridges, 2003; Galphin (1996); Herold og 

Fedor, 2008).  

Viðmælendur mínir voru sammála um að það hafi verið stór partur af því að leiða 

breytingarnar að sinna mannauðnum og af viðtölunum að dæma skipti það 

millistjórnendurna miklu máli að hugsa vel um starfsmennina. Viðmælendurnir lýsa því 

að starfsmenn hafi verið mjög óöruggir og sýnt mikil kvíðamerki. Þeir sögðu frá því að 

það hafi verið í þeirra verkahring að styðja við starfsmenn í áfalli og passar það vel við 

niðurstöður rannsóknar Huy (2001). Í byrjun hlustuðu þeir daglega á áhyggjur 
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starfsmanna af framtíðinni og hjálpaðu þeim að takast á við þær tilfinningar sem fylgdu 

óvissunni. Þeir reyndu að gera sitt besta í að halda öllum góðum og fannst reynslan eða 

sú staðreynd að þeir voru búnir að vinna lengi við skólann koma sér vel þegar þeir voru 

að sinna starfsmönnum sínum. Sú reynsla skín í gegn í þessum ummælum:  

Ég hef verið leiðtogi í svona faglegu starfi er mjög faglega sterk veit 
alveg hvað ég stend fyrir svo ég held því bara áfram en það er svolítið 
flóknara þegar þú ert með fólk sem að er í sorgarferli og að verja sitt, 
því þurfti að sinna og það er búið að taka sinn tíma.  

Fólk var enn í sjokki og það þurfti á peppi að halda þá kom sér vel að 

þekkja sitt fólk.  

… þótt það hafi ekkert átt að bitna á okkur að þá náttúrlega fengum við 
ýmsar fyrirspurnir og ýmislegt hérna inn á borð til okkar sem við 
þurftum að leysa.  Nemendur voru órólegir líka, því það voru ákveðin 
loforð sem voru gefin… þannig að þessi óróleiki hann var alveg fyrstu 
tvö árin. 

Stemmingin var hún var þung, hún var þung líka hjá starfsmönnum.  
Það var óvissuástand það var verið að fækka hér…þá vissu kennarar 
margir hverjir ekkert hvar þeir myndu lenda að hausti, þannig að hérna 
að þetta var virkilega erfitt og margir skiljanlega þurftu að tjá sig. Þeir 
þekktu mig og leituðu til mín.   

 

Þarna lýsa viðmælendur mínir því að sú staðreynd að þeir nutu mikils trausts innan 

skipulagsheildarinnar hafi ollið því að mikið var til þeirra leitað. Þeir þekktu 

starfsmennina vel og vissu hvernig væri best að nálgast hvern og einn. Þetta samræmist 

hugmyndum Morgan og Zeffane (2003) um mikilvægi trausts þegar verið er að leiða 

breytingar. Í ljósi þess að breytingar ganga ekki í gegn nema með stuðning starfsmanna, 

líkt og Herold og Fedor (2008) bentu á, má álykta að þarna voru millistjórnendurnir, með 

alla þessa reynslu og traust í farteskinu, réttu aðilarnir til þess að leiða breytingarnar í 

gegn. 

 

6.2 Hvernig voru samskiptin í gegnum breytingarnar? 

Samkvæmt Holbeche (2006) og Barrett (2002) eru samskipti lykillinn að því að leiða 

róttækar breytingar. Þær bentu á að nauðsynlegt væri að fá starfsmenn í lið með sér en 
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þeir finna ekki alltaf fyrir þörfinni til þess að breyta, líður vel í óbreyttu ástandi og eru 

oft helsta hindrunin í breytingarferlinu. Samskipti er tól sem hægt er að nota til þess að 

fá starfsmenn í lið með sér og leiða þá í gegnum ferlið, en til þess að það gerist þarf að 

skipuleggja samskiptin vel (Kitchen og Daly, 2002).  

Viðmælendur mínir voru sammála um að samskipti við sameiningarnar hefðu mátt 

vera betri og það hefði þurft að skipuleggja þau strax í upphafi. Þeir töldu að ef það 

hefði verið vandað til verka í samskiptum hefði það greitt fyrir sameiningunum og getað 

komið í veg fyrir árekstra, misskilning og óvissu. Tveir viðmælenda minna lýstu skoðun 

sinni á stefnuleysi samskiptanna á þennan hátt:  

…bara eins og enginn hafi hugsað út í þetta… að það skipti ekki máli 
hvernig hlutirnir eru sagðir… Það að vita ekki neitt er óásættanlegt.  

Það var bara ekki verið að hugsa um okkur… það var eins og við værum 
aftast í röðinni og væri alveg sama hvað yrði um skólann. Ég er 
sannfærð um að ef það hefði verið farið í að ákveða hvernig þau 
ætluðu að gera þetta og með þeim hugsunarhætti að koma vel fram við 
starfsfólkið… þá hefði andrúmsloftið hérna verið allt annað. Fólk þurfti 
að fá að vita hvað þetta [sameiningarnar] þýddi.  

 

6.2.1 Hvernig voru sameiningarnar tilkynntar? 

Þegar jafn stór ákvörðun og sameina skipulagsheildir er tekin þarf að ákveða hvernig 

hún er tilkynnt starfsmönnum. Búast má við því að starfsmenn taki breytingum ekki vel 

og til þess að minnka andstöðu er mikilvægt að vanda alla upplýsingamiðlun, gefa góðar 

upplýsingar og hafa umræðu sem opnasta (Barrett, 2006; Holbeche, 2006; Kotter, 

1996). Ummæli viðmælendanna gefa til kynna að mikið hafi vantað upp á við 

upplýsingamiðlun þegar sameiningarnar voru kynntar. Barrett (2006) benti á að skortur 

á upplýsingum gæti leitt til óvissu, kvíða og togstreitu á meðal starfsmanna og á það vel 

við í þessu tilviki. Viðmælendur mínir sögðust hafa verið vonsviknir þegar þeir heyrðu 

fyrst að búið væri að ákveða að sameina skólana og þá aðallega vegna þess að þeim var 

ekki gerð grein fyrir stöðu mála áður en það var komið í fjölmiðla. Einn þeirra lýsti þessu 

á þennan hátt:  

Þegar þetta er ákveðið þá var ég hérna í staðlotu niður í Háskóla og ég 
fór á mbl og sá það þar… það var mjög einhvern vegin úr takt að láta 
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fólk ekki vita fyrst, mér brá svolítið að sjá þetta þar…maður var bara 

hissa af því að maður hélt alltaf að maður fengi að vita þetta fyrstur 
allra.  

 

Við það  að heyra ekki af ákvörðuninni frá yfirmönnum sínum heldur í fréttum á sama 

tíma og almenningur upplifðu þeir sig minnimáttar. Þeim fannst þeir vera hunsaðir og 

fundu fyrir kvíða og vanlíðan í kjölfarið.  Af ummælum viðmælenda minna að dæma 

skapaði þetta mjög óþægilegar aðstæður þar sem þeir sem hluti af stjórnendateymi 

skólanna, vissu ekki meira en aðrir starfsmenn og gátu því ekki svarað öllum þeim 

spurningum sem þeir mættu strax eftir að fréttirnar bárust. Tveir viðmælenda minna 

lýstu tilkynningunni um sameininguna svona: 

… ég held að megi segja að þessu hafi verið skellt á okkur með frétt úr 
menntaráði þar sem láku út upplýsingar í fjölmiðlana um að ákveðnir 
skólar yrðu sameinaðir… þá svona skall þetta á okkur á fullum krafti án 
þess að vita hvað það hafði í för með sér. Mér fannst svolítið lélegt 
okkur hafi ekki verið sagt neitt.  

Ég frétti þetta á eftir mörgum því ég var á fundi og svo biðu mín 
skilaboð að honum loknum. Þá allt einu vissi ég minna en aðrið en átti 

samt að heita stjórnandi… veit ekki mér leið ekki vel þarna… vissi ekki 
hvað yrði.  

 

Eitthvað fannst yfirstjórnendum athugavert við þessi vinnubrögð og strax eftir að 

sameiningin hafði verið tilkynnt í fjölmiðlum var haft samband við nokkra 

millistjórnendur og beðist afsökunar á hvernig upplýsingamiðluninni var háttað. Einn 

viðmælandi sem hefur verið aðstoðarskólastjóri til fjölda ára lýsti þessu svona: 

Þetta lak út á fimmtudagsmorgni á fundi og var komið í fjölmiðla um 

hádegi þá var ég sem sagt við stjórnvöllin og þá var hringt í mig og 
beðist afsökunar á því að við skyldum frétta þetta svona.   

Hann dæsti við þessi ummæli sín og bætir við að afsökunarbeiðni kæmi ekki í veg fyrir 

vanlíðan starfsmanna. Þeir voru hræddir við að sameina og það þurfti að taka á því.  

Fjórir aðrir viðmælendur höfðu sömu sögu að segja um viðbrögð í sínum skólum við 

fréttunum og voru ótti, óvissa og uppnám orð sem komu þar við sögu. Einn viðmælenda 

lýsir viðbrögðum starfmanna sinna svona:   
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… því það varð ákveðið uppnám þegar við fengum staðfestingu á okkar 

ég segi ekki okkar versta ótta en okkar ótta um það að við myndum 
lenda í þessum málum, þannig það voru allir í losti. 

 

Viðmælendurnir lýstu ástandinu sem lömuðum vinnustað og að þó þeir hafi reynt að 

svara spurningum sem vöknuðu þá vissu þeir lítið meira en hinir á þessum tímapunkti 

um hvaða áhrif sameiningar myndu hafa. Viðmælendur lýstu þessu svona.  

Bara tilfinningin það var bara svona vonleysi og depurð og svona bara 
ég veit það ekki vinnustaðurinn lamaðist bara. Þú veist einhvern veginn 

búið að taka fram fyrir hendurnar á öllum þannig að það var svolítið 
erfitt andrúmsloft.  Bara svona leiði og kvíði og maður fann það alveg.   

 

Eftir að fréttirnar láku til fjölmiðla var öllum skólunum sendur tölvupóstur þar sem 

tilkynnt var formlega um að það ætti að sameina. Viðmælendur mínir voru sammála um 

að það var gott að fá svona formlega staðfestingu en létu þó í ljós að þeim hafi þótt 

heldur ópersónulegt að senda tölvupóst eins og sjá má á þessum ummælum: 

… en þetta er tilkynnt bara þannig að það er skóla- og frístundasvið 

sendir bréf í skóla og til foreldra um að þetta standi til og að svona 
verði unnið í þessu. 

Svo fengum við ef ég man rétt bréf frá Oddnýju bara í tölvupósti og 
hvernig þeir tilkynntu foreldrasamfélaginu þá held ég líka að það hafi 
verið í tölvupósti. Svo að ég vissi ekkert hvernig þetta yrði, var ég með 
vinnu út árið eða… 

 

Viðmælendum mínum þóttu vinnubrögðin ópersónuleg og töldu að þeir hafi átt betra 

skilið. Miklu máli skiptir að undirbúa samskipti vel, skoða aðstæður og afleiðingar 

samskiptanna vel. Barrett (2002) benti á að velja þyrfti réttan miðil sem hentaði í 

hverjum aðstæðum fyrir sig. Viðmælendur mínir létu í ljós þá skoðun sína að þarna hafi 

ekki verið valinn rétti miðillinn til þess að koma skilaboðunum áleiðis. Einn viðmælanda 

minn lýsti viðhorfi sínu á þennan hátt:  
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Skilaboð sem að koma með tölvupósti eru samskipti sem endurspegla 

skipun, samskipti sem eru í eina átt. Okkur var ekki gefinn neinn kostur 
á að spyrja.  

 

Það kom fram hjá fjórum viðmælendum mínum að þeim hafi fundist að það hefði 

verið betra að koma skilboðunum til skila í eigin persónu eða fylgja tölvupóstinum eftir. 

Þeir nefndu að það hefði verið hægt að gera með því að senda fulltrúa frá skóla- og 

frístundasviði til þess að halda fund með þeim skólum sem málið snerti. Þá hefði 

myndast vettvangur til þess að spyrja út í hvað sameiningarnar myndu þýða fyrir skólana 

eða fyrir starfsmenn þeirra og koma hefði mátt í veg fyrir öryggisleysi starfsmanna. Einn 

viðmælandi sagði frá sínum vonbrigðum með upplýsingamiðlunina svona:  

…  okkur var ekki tilkynnt í eigin persónu frekar heldur en annað það er 
bara þar sem að skóla- og frístundarsvið er að klikka á líka í dag að þeir 
eru ekki að nota góð og gild fræði til dæmis um mannauðsstjórnun á 
sitt starfsfólk það koma bara svona orður svona verður þetta og hérna 
mér finnst þeir vera svona að láta okkur um þetta. 

 

Samkvæmt viðmælendum mínum hafði þarna allt verið skilið eftir í lausu lofti og 

starfsmenn fylltust þar af leiðandi óöryggi um framtíð sína sem eru eðlileg viðbrögð 

samkvæmt Covello (1991). Þessi aðferð yfirstjórnar við að koma upplýsingum til 

starfsmanna er á öndverðum meiði við skoðun fræðimanna um árangursríkar aðferðir í 

breytingaferli (Barrett, 2002; Hayes, 2002; Hiatt, 2006; Holbeche, 2006; Kitchen og Daly, 

2002; Kotter, 1996). 

 

6.2.2 Uppsagnir millistjórnenda 

Öllum aðstoðarskólastjórum var sagt upp strax eftir að ákveðið var að sameina skólana 

en þeir voru síðan endurráðnir seinna í ferlinu. Það kom flestum viðmælendum mínum 

mikið á óvart hversu mikið uppnám þeir komust í þegar þeir fengu uppsagnarbréfið. Þeir 

bentu á að þeir hafi vitað að það átti að segja upp öllum stjórnendum en töldu það að fá 

sent svona formlegt bréf hafi magnað áhrifin og orðið til þess að sjálftraust þeirra hafi 

minnkað. Viðmælendur mínir sögðust vera ósáttir við þessi ópersónulegu vinnubrögð og 
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fannst þeir eiga betri meðferð skilið. Þeir nefndu að þeir væru búnir að vinna lengi, 

sumir í áratugi, hjá sama skóla eða hjá Reykjavíkurborg og fannst verið að vanvirða það 

starf sem þeir höfðu lagt fram. Eins og kom fram í fræðilega hlutanum hér að framan 

þarf stuðning starfsmanna til þess að breytingar geti gengið í gegn. Þegar starfsmenn 

upplifa vanvirðingu í sinn garð verða þeir ósáttir og ólíklegri til þess að styðja við 

breytingarferli (Werlin, 2002). Viðmælendur mínir lýstu sinni upplifun svona:   

þá gubbast hérna inn í tölvuna mína, tölvupóstur frá hérna mínum 
æðsta yfirmanni bara hérna svona vélrænt bréf… ég veit alveg að 
þessar skriflegu leiðir eru nauðsynlegar… ég veit það alveg það þarf að 

tilkynna þetta svona formlega en hefði verið erfitt fyrir hann að taka 
upp símann og segja … ég veit hvað þú getur við vitum það bæði… ég 
og mitt starf var svona algjörlega „dissuð“ eins og unglingarnir segja. 

Manni fannst þetta svolítið skrýtið, sko eins og til dæmis í sambandi við 
uppsagnarbréfið,  áttaði sig kannski ekki alveg á stjórnsýslunni í 
kringum þetta allt þetta batterí… ég þurfti að leita mér svolítið 
upplýsinga um hver staða mín væri þegar þetta kemur upp. 

Þetta var mjög erfitt og ég hefði aldrei trúað því hvað það væri erfitt að 
lenda í þeirri stöðu að bara láta segja sér upp…það var ekki gert svona 
sko maður á mann, maður fékk bara huggulegt bréf 

… mér finnst allt í einu ég vera lent í þeirri stöðu að þetta yfirbatterí er 
langt langt í burtu frá okkur og það er allt mjög skrifræðislegt og allt 
mjög „hýrakí“ og hérna ekkert svona vera að huga að bara líðan okkar. 

 

Þessi reynsla situr enn í viðmælendum mínum og segjast þeir ekki vera búnir að fyrirgefa 

þessa framkomu og þá lítilsvirðingu sem þeir upplifðu þarna. Þeir segja að þeir hafi misst 

alla trú á yfirstjórninni og traustið sem var til staðar væri nánast horfið. Þessar 

afleiðingar koma heim og saman við niðurstöður rannsókna Morgan og Zeffane (2003) á 

trausti í kjölfar sameininga. Fjórir af viðmælendum mínum lýstu hvernig álit þeirra á 

yfirstjórninni og traustið til þeirra hefði minnkað  í gegnum ferlið svona:  

Við vorum ekki það mörg það hefði ekki tekið það langan tíma að tala 
við hvert og eitt okkar, það finnst mér spurning um virðingu. Ég veit 
það bara að eftir þessa framkomu á ég ekki eftir að líta á þetta fólk 
sömu augum… 
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… ég reyndar fór eftir að ég fékk bréfið, ég var mjög reið þegar ég talaði 

við hana [þarna á hún við einn af yfirmönnum sínum], ég talaði tvisvar 
sinnum við hana um þetta ég sagði veistu það ég bara treysti ykkur ekki 
… mér fannst eins og þau bara slökktu á mér og hef ekki enn tekið þau í 
sátt.   

… ótrúleg vinnubrögð og vanvirðing [þarna á hún við uppsagnirnar] ég 
er búin að vera í ráðum og nefndum fyrir Skólastjórafélagið, fyrir 
grunnskólakennara, starfa með gamla menntasviði og starfa með þessu 
fólki, ég er búin að halda námskeið á vegum þeirra, ég er búin að 
skipuleggja námskeið, ég er búin að vinna við hliðina á þessu fólki og 
allt í einu var ég bara eins og óþægileg stærð þannig að þú heyrir það 
að ég hef ekkert álit á þessu fólki ekki neitt 

 

Líkt og Covello (1991) benti á skiptir máli hvernig nálgast er fólk í uppnámi.  Ef áhugi 

og virðing eru ekki höfð að leiðarljósi er líklegt að viðbrögðin verði ekki góð. Að mati 

viðmælanda minna hafði yfirstjórnin ekkert með það að gera að ákveða að uppsagnirnar 

væru ekki viðkvæmt mál, heldur var það þeirra sem var sagt upp að meta það. 

Viðmælendur mínir voru sammála um að þarna voru það vinnubrögðin sem gerðu 

útslagið og bætti einn þeirra við að það var eins og ekki hafi verið hugsað um 

afleiðingarnar. Af umælum viðmælenda minna má greina að samskiptin hafi ekki verið í 

nægjanlega góðum farvegi og að það hefði mátt undirbúa þau betur. Þessi upplifun 

millistjórnenda á samskiptunum er í samræmi við kenningar Kotter (1996) um algeng 

mistök í innleiðingu breytinga og hugmyndir Holbeche um að skipuleggja þurfi samskipti 

líkt og annað í breytingarferlinu.    

 

6.2.3 Samskiptin í sameiningarferlinu 

Þegar skólarnir höfðu verið sameinaðir voru stjórnendur þeirra ákveðnir í því að 

samskiptin í sameiningarferlinu yrðu að vera sem best. Þeir voru brenndir af lélegri 

upplýsingamiðlun og sögðu fjórir þeirra að í þeirra skólum hafi verið sest niður og 

samskiptamálin rædd. Í kjölfarið var mótuð nokkurs konar stefna í samskiptamálum 

innan hvers skóla fyrir sig,  líkt og Barrett (2006) og Holbeche (2006) sögðu að æskilegt 

væri að gera. Tveir viðmælendur mínir sögðu frá því svona:  
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Við settumst bara niður og ákváðum hvernig við ætluðum að hafa 

þetta… við ætluðum að veita eins góðar upplýsingar til allra, 
starfsmanna, foreldra og nemenda eins og við gætum.  

Við ræddum um samskipti já bara svona hvernig við komum fram við 
aðra við starfsmenn okkar og hvöttum þau til þess að styðja við bakið á 
hvort öðru… Allir þyrftu að sýna virðingu og leyfa öðrum að tjá skoðanir 
sínar.  

 

Einn viðmælandi sagði frá því að þeir voru ákveðnir í því að sameiningin mætti ekki 

skaða ímynd skólanna og þess vegna þyrftu samskiptin að vera í lagi. Þetta hugarfar 

stjórnenda sem lýst var hér að framan fer vel saman við hugmyndir fræðimanna um 

nauðsyn þess að mynda stefnu um samskipti þegar skipulagsheildir standa í breytingum 

(Kotter, 1996; Holbeche, 2006).  

Það virtist vera að starfsmenn hafi verið almennt jákvæðari gagnvart sameiningunum 

eftir að þeir urðu betur upplýstir um hvaða afleiðingar þær myndu hafa fyrir skólana og 

fyrir þá persónulega. Þessi staðreynd rímar vel við kenningar Hatch og Schultz (2002) um 

samband starfsánægju og upplýsingamiðlunar innan skipulagsheilda. Viðmælendur 

mínir sögðu að samskiptin innan skólanna hefðu snarbatnað við vaxandi jákvæðni 

starfsmanna og fannst þeim einna mikilvægast að skapaður var vettvangur fyrir 

starfsmenn til þess að tjá sig um áhyggjur sínar. Tveir viðmælenda lýstu jákvæðri reynslu 

af samskiptum innan veggja skólans á þennan hátt:  

… starfsfólkið var líka mjög jákvætt það hefur náttúrulega verið löng 
hefð fyrir samvinnu góð samskipti á milli þessara stofnana, við 
náttúrlega græðum á því að vinna saman og leggjum upp úr því að hér 
séu opin samskipti.  

Það er ljóst að eftir að við ákváðum að við ætluðum að sinna fólkinu 

okkar með því að hlusta á það fóru öll samskipti að verða léttari… hér 
var allt svo stíft. Skrifstofan mín var mikið notuð og svo héldum við 
fundi þar sem við vildum að fólk myndi tjá sig og spyrja eins og það 
gæti.  

 

Það höfðu þó ekki allir sömu sögu að segja. Á einum stað var eins og það hafi ekki 

verið hugsað mikið út í samskiptin og hvaða áhrif þau hefðu á sameininguna. Einn 

viðmælandi lýsti því að samskiptin í hans nýja sameinaða skóla hafi einkennst af 
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yfirgangi frá öðrum gamla skólanum. Hugmyndir sem komu frá minni skólanum voru 

bældar niður. Hann segir að það hafi verið eins og annar skólinn ætlaði að gleypa hinn. 

Hann segir frá þessu svona:  

… það fengu allir að setja álit sitt á stefnunni en það var ekki eins á því 
væri tekið mark… Á okkur var ekki hlustað því að hinir voru búnir að 
ákveða að þeirra stefna myndi gilda… það eru svona hnökrar, 
yfirfærslan á ekkert að vera úr annarri starfsstöðinni yfir í hina.  

 

Alvesston og Sveningson (2003) bentu á mikilvægi hlustunar í sameiningarferli og 

voru viðmælendurnir sammála um að þar hefði yfirstjórnin ekki verið að standa sig. Þrír 

viðmælenda segja frá því að samskiptin við yfirstjórnina hafi verið lítil sem engin. Þeir 

segjast hafa oft leitað eftir því að eiga samskipti við yfirmenn sína til þess að lýsa yfir 

áhyggjum sínum eða spjalla um sameiningarnar en því hafi ekki verið vel tekið og 

einfaldlega ekki á þá hlustað. Tveir viðmælendanna lýsa því hér:   

… maður vildi svo gjarnan tjá sig um þessa hluti og bara hreinlega segja 
sitt álit og taka debat um það hvernig hlutirnir eru, koma því frá sér 
sem maður eru „frústeraður“yfir en það er bara engin til að taka við 

því. 

Það er ekki eins og ég sé hafi ekki líka þurft að tala við einhvern og ég 
reyndi það en það var bara ekki í boði. Þau þarna á skrifstofunum voru 
ekki tilbúin að hlusta á mig.  

 

Þarna lýsa þeir því að viljinn til þess að hlusta á hugmyndir þeirra um hvað mætti betur 

fara og viljinn til að hlusta á áhyggjur þeirra af framtíðinni hafi ekki verið til staðar. Þeir 

fundu fyrir áhugaleysi á sameiningunum eftir að þeim hafði verið hrint í framkvæmd og 

viðhorfið hafi verið þannig að þetta hlyti nú bara að virka og það væri ekkert sem þyrfti 

að ræða. Ef þeir reyndu að ræða sameiningarnar við yfirstjórnina var eins og meðlimir 

hennar færu í vörn og reyndu að eyða umræðuefninu. Þessi samskipti sem þeir lýsa 

líkjast samskiptum sem að fræðimenn hafa sagt að geti staðið í vegi fyrir að breytingar 

gangi í gegn, þvert á móti ættu samskiptin að endurspegla áhuga, umhyggju og vera 

notuð til þess að hvetja starfsmenn áfram (Barrett, 2006; Holbeche. 2006; Kotter, 1995). 

Einn viðmælandi lýsti viðhorfi yfirstjórnarinnar  svona:  
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… hann [yfirmaður skóla og frístundasviðs] kom einhvern tíman á fund 

til okkar og ég spurði hvenær það yrði sem að sameiningin yrði metin 
ég var búin að gleyma því… hann svona hreytti í mig þú veist allt um 
það þetta átti að vera eftir þrjú ár,  ég ætlaði að spyrja um hverjir áttu 
að sjá um það og þá kom ennþá leiðinlegra svar af því að þarna var ég 
að snerta einhverju sem að hann vildi ekkert ræða um.  

… það var alls ekki það sem ég var að hugsa heldur var ég bara laminn 
svona útaf vegna þess að mér langaði bara að ræða þetta og þau 
[yfirstjórnin] gáfu sér engan tíma í það. 

 

Viðmælendurnir voru sammála um að mikið hafi vantað uppá í samskiptum stjórnenda 

skólanna við yfirstjórnina. Einn þeirra segir frá því á þennan hátt:  

Það var ekki talað saman sko og það var einfaldlega ekki hlustað á 

okkur. 

 

Covello (1991) benti á að það þurfi að fara varlega að fólki í uppnámi og neikvætt 

viðmót geti haft mikil áhrif á líðan og hugsunarhátt. Viðmælendur mínir lýstu því að þeir 

hafi á tímabili haft mikla þörf fyrir að fá að tjá sig en skortur á hlustun frá yfirmönnum 

þeirra hafi fengið þá til þess að efast um ágæti sitt sem leiðtoga. Sjálftraustið hafi 

minnkað og þeim hafi fundist þeir ekki vera mikilvægir í þeirra augum. Þeir lýstu þessu 

svona: 

Ég fullyrði við höfum aldrei fengið fund með nokkrum manni um þessa 
sameiningu til þess að ræða upplifun… á að gera það 2015 væntanlega 
en þangað til verður maður bara að reyna að standa sig en það er 
margt sem ég er farin að efast um og þar á meðal sjálfan mig. 

… mér hefur fundist hafa verið óþarfa álag á mér sem stjórnenda í 
stjórnendateymi að þurfa að takast á við hluti þar sem starfsmenn og 

foreldrar hafa verið aðal málið sko börnin taka þessu fínt og vel. Það er 
erfitt að þurfa að styðja aðra í gegnum allt og síðan vill minn yfirmaður 
ekki hlusta á mig... hefur aukið álagið og ég varð nú bara kvíðin á 
tímabili… menn þurfa að fá að tappa af.  
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Þarna má sjá að viðmælendurnir eru að lýsa því að þeir hefðu viljað eiga meiri samskipti 

við yfirmenn sína og voru að kalla eftir stuðningi frá þeim við að leiða sameiningarnar í 

gegn.  Stuðningur í ferlinu verður skoðaður í næsta kafla.   

 

6.3 Hvaða hvatningu og stuðning fengu millistjórnendur í gegnum ferlið?  

Rannsóknir hafa sýnt að breytingar ganga ekki farsællega í gegn án þess að meirihluti 

starfsmanna styðji við breytingarnar (Herold og Fedor, 2008). Fræðimenn hafa bent á að 

það fer enginn út í breytingar nema sjá einhverja hagsmuni í þeim og ólíklegt er að það 

gerist án stuðnings og hvatningar yfirmanna í ferlinu (Covello, 1991; Galphin, 1996; 

Holbeche, 2006). Viðmælendurnir voru sammála um að stuðningur frá skóla- og 

frístundasviði hafi ekki verið nógu góður og hafi svolítið fjarað út þegar leið á ferlið.  Hér 

verður skoðað í hverju stuðningur yfirstjórnarinnar fólst, hvernig hann nýttist og hvert 

viðmælendur mínir sóttu hvatningu í ferlinu.  

 

6.3.1 Hver var stuðningurinn frá skóla og frístundasviði? 

Viðmælendur mínir sögðu frá því að stuðningurinn frá skóla og frístundasviði hafi í 

upphafi verið í formi þess að skipuleggja fræðslu um breytingarferli og viðbrögð 

starfsfólks við breytingum. Einnig skipulagði yfirstjórnin hópefli fyrir hina sameinuðu 

skóla eins og sjá má á þessum ummælum:   

…síðan kom utanaðkomandi aðili til að tala um breytingar og áhrif á 
starfsmannahóp.  

… eins og ég segi vann hún þessi ráðgjafi einnig með foreldrum og kom 
með okkur tvisvar sinnum og vann síðan með foreldrum líka einu sinni í 
vinnu, um hvaða möguleika þeir sjái, bara hópavinnu mjög 

skemmtilegt. 

… við fengum smá fyrirlestur tiltölulega snemma í ferlinu strax þetta 
vor 2012 áður en að við fórum að vinna saman stefnur og annað. 

Við fengum ráðgjafa sem fór í gegnum með okkur svona þætti bæði 
með stjórnendum og hérna eins líka með starfsfólkinu okkar við 
fengum tvo erlenda fyrirlesara í ágúst fyrir ári síðan mjög skemmtilegt 
samhristings dæmi og jú jú utanaðkomandi mannauðsráðgjafi sem var 
með okkur í nokkur skipti.  
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Af þessum ummælum viðmælenda minna má sjá að þeir voru nokkuð ánægðir með þá 

fræðslu sem þeim var veitt í byrjun. Tveir viðmælendanna bæta við að þeir hefðu viljað 

að stuðningurinn hefði verið fjölbreyttari og segja frá því hér:  

Mig vantaði þó alltaf einhverjar upplýsingar var þetta eðlilegt eða 
ekki…hefði viljað tala við einhvern með reynslu. 

Ég sé það núna að mig vantaði hjálp þarna í byrjun… hefði þurft 
einhverja leiðsögn svona sérstaklega.  

 

Annar viðmælandi gagnrýnir stuðninginn sem var veittur í upphafi og taldi hann hafa 

verið af allt of skornum skammti. Hann sagði að verkefnin hafi verið endalaus og lítil 

hvatning til staðar til þess að demba sér í þau. Hann hefði viljað fá mun betri stuðning og 

eftirfylgni frá yfirstjórninni en raunin var. Hann bætir þó við að kannski hefði hann 

fengið stuðning ef hann hefði beðið um hann, þetta hafi líka verið spurning um stolt og 

gera hlutina sjálfur. Hann lýsir því hér:  

… kannski sótti maður hann ekki ég veit það ekki alveg það var svo 

mikið að gera að maður varð bara að hlaupa pínu hraðar, það var 
svolítið þannig að ég vildi standa mig og ekki sýna veikleikamerki.  

 

Einn viðmælendanna skar sig svolítið úr hópnum, hann var  sammála hinum um að í 

upphafi hafi stuðningurinn verið mestur en vildi meina að þá fræðslu sem hafi verið veitt 

í upphafi hefðu þau lítið getað nýtt til þess að innleiða sameiningarnar í sínum skóla. 

Hann talaði um að aðstæður í þeim tveimur skólum sem voru sameinaðir hafi verið svo 

ólíkar og menningin í þeim hafi engan veginn passað saman. Hann lýsir þessu hér:  

Þó svo að við höfum fengið þessa fræðslu hentaði hún okkur ekkert 
sérstaklega vel, við vorum bara á allt öðrum stað en hinir…hér gekk 
ekki smurt að sameina þetta eru svo gjörólíkir skólar.  

 

Þarna lýsir hann því að honum hefði þótt gott ef fræðslan hefði verið sniðin eftir þörfum 

hvers og eins skóla þá hefði hún kannski frekar virkað hvetjandi fyrir hans skóla. Þetta 
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kemur heim og saman við kenningar O’Toole (1996) um ólíka menningu og hugmyndir 

Herold og Fedor (2008) um að hópar og einstaklingar væru ólíkir og taka þyrfti tillit til 

þess þegar verið væri að velja hvatningu. Viðmælandinn sagði að þrátt fyrir litla 

hvatningu frá yfirstjórninni séu þau loksins komin á leiðarenda ein og óstudd og var 

nokkuð ánægður með útkomuna eins og sjá má á þessum ummælum:   

… við gerðum þetta bara sjálf það var engin utanaðkomandi sem 
hjálpaði okkur að vera að einni liðsheild það gerum við bara sjálf og 
hefur tekist vel bara mjög vel. 

 

Annar viðmælandi sem var sammála hinum um að stuðningurinn hefði mátt vera 

meiri sagði að það væri kannski ástæða fyrir því að yfirstjórnin hefði lítið skipt sér af 

þeim eða veitt þeim hvatningu.  Hann benti á að skóla- og frístundavið væri nýtt svið 

sem nýlega hefði verið sameinað úr tveimur sviðum og hans kenning væri sú að það 

væru ekki allir búnir að ná áttum þar og gætu því ekki veitt þeim þann stuðning sem 

þurfti. Hann lýsir þessu svona:  

Ætli það sé ekki bara jafnmikil óvissa hjá þeim þarna niður frá [á 

skrifstofunum í Borgartúni] Ég veit það kannski manna best að það er 
ekki hægt að veita öðrum stuðning ef maður er sjálfur ekkert í góðu 
jafnvægi og að reyna að ná áttum… það sem er kannski erfiðast og 
flóknast í þessum breytingum er það að á sama tíma er skóla og 
frístundasvið að sameinast í eitt og þau eru líka í uppnámi, skilur þú, 

fólk veit ekki alveg hvert þeirra hlutverk er.  

  

Viðmælendur voru flestir á því að eftir að búið var að sameina, var eins og skóla og 

frístundasvið missti áhugan á sameinuðu skólunum. Þetta samræmist umfjöllun Kotter 

(1995) um helstu mistök í breytingaferli. Starfsmenn þurfa á hvatningu að halda alla leið 

í gegnum breytingar og búa þarf til minni markmið sem nást í áföngum. Hjá 

viðmælendunum kom fram að í sameiningarferlinu hefði mörgum starfsmönnum liðið 

illa og það hafi vantað stuðning til stjórnendateymis til þess að þeir gætu veitt 

stafsmönnum sínum nauðsynlega hvatningu. En það voru ekki aðeins starfsmenn sem 

fundu fyrir vanlíðan eins og sjá má á þessum ummælum viðmælanda:  
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… það var gríðarlega erfitt í fyrra vetur, síðasta skólaár er mitt erfiðasta 

á mínum ferli vegna þess að það var svo mikið álag út af fullorðna 
fólkinu sem var að deila og mikil vanlíðan. Ég leitaði til skóla- og 
frístundasviðs en fæ mjög neikvæð viðbrögð og það var hreytt í mann… 
vegna þess að maður vill aðeins fara að bera upp við vanlíðan sína eða 
efasemdir. 

 

Hér lýsir viðmælandinn því að hann hafi á vissum tímapunkti í ferlinu verið að bugast 

undan álagi sem fylgdi því að sinna ósáttum starfsmönnum. Alvesston og Sveningson 

(2003) bentu á að það að hlusta á aðra getur aukið sjálfstraust þeirra sem tala og veitt 

þeim hvatningu í þeim verkefnum sem þeir eru að takast á við. Viðmælandinn lýsir hér 

hann hafi leitað eftir stuðningi hjá sínum yfirmönnum, þurft að ræða áhyggjur sínar en á 

hann var ekki hlustað.  

Viðmælendur mínir töluðu um að það hefði verið lofað mikilli eftirfylgni og stuðningi í 

gegnum allt ferlið þegar farið var af stað en síðan hefði enginn sýnt þeim áhuga. 

Viðmælendurnir lýstu afskiptaleysinu í ferlinu svona:  

Ég ætla bara að fullyrða það í þín eyru að stuðningurinn frá skóla- og 
frístundarsviði er enginn og hann var í orði en alls ekki á borði og 

fallega talað um við erum alltaf til staðar og en svo er þetta bara svona 
og hér hefur enginn sést. 

… og það er ekkert búið að vera að koma neitt og spjalla við okkur um 
hvernig gengur það kom einhver hersing núna um daginn frá skóla- og 

frístundarsviði og pólitíkinni núna á yfirreið og þá er bara komið og er 
þetta ekki bara alveg æðislegt. 

 

Eins og sjá má á þessum ummælum vildu viðmælendur mínir að einhver hefði haft 

yfirumsjón með sameiningunum. Sá sami hefði getað séð til þess að mannlega 

þættinum, stuðningnum og hvatningunni hefði verið sinnt betur. Einn viðmælanda lýsir 

þessu hér:  

… mér hefði fundist að einhver hefði átt að halda utan um okkur áfram, 
ég meina breytingarferlið tekur lámark þrjú ár og mér finnst að við 
hefðum átt að fá svona umboðsmann einhvern sem að hérna sem tæki 
bara stöðuna með okkur. 
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Þarna var hann að lýsa því að hann hefði kallað á hjálp en ekki fengið svörun. Það hefði 

þurft að vera einhver sem þeir hefðu getað leitað til í ferlinu með áhyggjur sínar. Það 

kom einnig fram hjá einum viðmælanda sem er með mikla stjórnunarreynslu að þrátt 

fyrir að þekkja breytingarferli vel þá voru verkefnin svo mörg og mikið að gera hjá öllum 

að það gafst ekki tími til þess að sinna þessum málum nógu vel. Þess vegna hefði verið 

svo gott að hafa einhvern til þess að leita til. Hann sagði frá þessu á þennan hátt:  

… auðvitað vitum við þetta, maður veit auðvitað þegar maður er búin 
að vera svona lengi í skólastarfi og hefur farið í gegnum þessa menntun 
þá veit maður náttúrulega að það kemur bakslag það kemur sorgin og 

það kemur reiðin og það kemur þetta þú getur bara merkt við en í erli 
dagsins þá erum við bara voða mikið að slökkva elda og mér finnst ég 
aldrei hafa tíma til að hugsa heila hugsun, lesa mér til eða hérna aðeins 
að setjast niður og taka stöðuna þannig að mér hefði ekkert fundist 
óeðlilegt þótt við hefðum fengið einhvern sem hefði verið úthlutað 
bara frá skóla- og frístundarsviði sem hefði tekið með okkur stöðuna en 
þar finnst mér ekki vera fagleg þekking til. 

 

Í þessum ummælum hans skín í gegn ákveðið vantraust til yfirstjórnarinnar. Samkvæmt 

Morgan og Zeffane (2003) er vantraust algeng afleiðing þess að starfsmönnum skortir 

hvatningu og stuðning í breytingaferli. 

 

6.3.2 Hvað hvatti millistjórnendur áfram? 

Þó svo að fræðslan í upphafi hafi verðið ágæt voru viðmælendurnir sammála um að það 

var ekki nóg gert til þess að hvetja þá áfram. Maccoby (2008) bendir á að starfsmenn 

hafi mismikla innri hvöt til þess að sýna góða frammistöðu. Ef ummæli viðmælendanna 

eru skoðuð virðist sem þeir hafi haft mikla innri hvöt til þess að leiða sameiningarnar á 

farsælan hátt. Fjórir þeirra voru sammála um að helsta hvatningin hjá þeim hafi verið að 

standa sig vel í þessu stóra verkefni sem þeir voru búnir að taka að sér. Þeir virtust allir 

hafa metnað fyrir því að hinir nýju sameinuðu skólar yrðu jafn góðir eða betri en þeir 

sem voru fyrir. Þeir voru ákveðnir í því að nota það besta frá báðum gömlu skólunum og 

setja alla sína krafta í að sameiningin yrði farsæl. Þeir lýstu þessu svona:  
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Þar sem ég tók þetta að mér ætla ég að leggja mitt að mörkum til þess 

að gera þennan skóla eins góðan og hann getur orðið.  

… ég hef bara metnað fyrir því að láta þetta ganga upp. Þess vegna verð 
ég að vinna mikið og reyna að fá alla starfsmenn með mér til þess að 
þetta gangi upp. Það hefur engan tilgang að endalaust að vera að hugsa 
um hvernig þetta hefði átt að vera.  

Það þýðir ekkert annað en að miða hátt þó svo að þetta hafi ekki verið 
kannski alveg eftir mínu höfði.  

 

Greenleaf (1970/2002) skilgreinir innri hvata sem skynjun starfsmanna um árangur sem 

getur verið gleði, hollusta, hrós og metnaður. Þessi ummæli viðmælendanna sýna að 

það voru helst innri hvatar sem sáu um að hvetja þá áfram. Metnaður þeirra veitti þeim 

kraft í að fylgja eftir markmiðinu um að gera skólana eins góða og hægt var.  

Viðmælendur sögðu frá því að þeim hafi oft fundist vanta einhvern ytri hvata, 

einhverja gulrót sem hefði hvatt þá áfram utan frá til þess að leiða sameiningarnar. Þeir 

væru þó alveg með á því að ekki væru til peningar til þess að hækka laun eða eitthvað 

því um líkt heldur einhvers konar staðfestingu á því að verið væri að vinna vel. Þarna eru 

þeir að vísa til þess sem Kotter (1996) kallaði áfangasigra sem hann taldi nauðsynlega í 

breytingaferli. Einn viðmælandi lýsti sínum hugmyndum svona:  

Það hefði eiginlega þurft að fylgja þessu eitthvað fjármagn í byrjun 
fannst okkur… þetta var vonlaust hvernig við áttum að gera þetta og þá 
hefði verið ágætt að hafa einhverja gulrót… eitthvað sem að beið 
okkar.  

 

Einn viðmælanda lýsti því hvernig þau í stjórnendateyminu hefðu sjálf búið til 

markmið og haldið upp á áfanga sem náðust. Hann sagði að það hafi reynst vel og verið 

hvetjandi fyrir starfsmenn en einnig virkað hvetjandi á hann sjálfan. Hann segir frá þessu 

á þennan hátt:  

Við skiptum ferlinu niður og leyfðum okkur að gera dagamun þegar 
ákveðnum hlutum var náð. Það þarf ekki að vera eitthvað stórkostlegt 
en eitthvað sem segir að við höfum unnið vel.  
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6.3.3 Hvað reyndist besti stuðningurinn í gegnum ferlið? 

Allir þurfa á stuðningi að halda líkt og fræðimenn hafa bent á en það er mismunandi 

hvað hentar hverjum og einum (Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl, 2006; Maccoby, 

2008). Á svörum viðmælenda um hvatningu og stuðning í ferlinu má sjá að þeir leituðu 

eftir stuðningi víða, allt eftir því hvað hentaði hverjum og einum.  

Rúmur helmingur af viðmælendunum voru sammála um að þeir hefðu fengið besta 

stuðninginn í gegnum sameiningarnar frá hvor öðrum. Við sameiningarnar mynduðu 

stjórnendur allra sameinuðu skólanna hóp sem hittist um það bil einu sinni í mánuði til 

þess að fara yfir ferlið og hvar málin voru stödd í hverjum skóla fyrir sig. Þarna 

myndaðist traust og vinskapur á milli aðila sem voru staddir í sömu aðstæðum og að 

glíma við sömu verkefnin. Þessi hópur var að mati viðmælendanna mikilvægur 

stuðningur sem veitti ráð og hvatningu til þess að leiða ferlið. Viðmælendur mínir lýstu 

þessu á þennan veg:  

… í raun og veru var stærsti, helsti og besti stuðningurinn 
jafningjastuðningur við náttúrulega nokkrir skólar í Reykjavík sem 
lendum í þessu og við sem sagt mynduðum hóp og unnum mjög náið 
saman og styrktum sem sagt í stuðningi hver við aðra.   

… þá hittumst við fjórum sinnum yfir veturinn minnir mig, og tókum 
fyrir svona ákveðna þætti í þessu ferli, breytingaferlinu.  Og það var 
eiginlega, sko það var virkilega gott að gera það svona af því við vorum 
öll í þessu saman og það var gott að geta veitt hvort öðru hvatningu.  

… maður varð bara að redda sér úr því að það var ekkert verið að taka 
stöðuna… þær tóku sig bara saman og bara mynduðu hóp sem hittist 
og báru saman bækur sínar, þær gerðu það algjörlega á eigin 
frumkvæði mér hefði kannski fundist að skóla- og frístundarsvið hefði 
átt að standa fyrir einhverjum stöðufundum.  

 

Annar viðmælandi minn sagði frá því að hann hafi fundið fyrir helsta stuðningnum 

innanhúss og hans helsta hvatning hafi komið frá nánustu samstarfsmanneskju hans, 

eins og hann lýsir hér:  

Ég vann á þessum tíma með alveg frábærri manneskju og við tókum 
bara þá ákvörðun um að úr því að þetta skyldi yfir okkur ganga þá 
skyldum við standa okkur við yrðum bara að hlýða skipunum okkar 
yfirmanna og við tókum bara þann pólinn ef að við ætluðum eitthvað 
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að vera óánægð þá mundum við bara sýna hvort öðru þá hliðina en við 

mundum aldrei sýna út á við, við myndum hjálpast að í því og ég tel að 
okkur hafi tekist það. 

 

Aðrir viðmælendur sögðust hafa reynt að fá allan þann stuðning sem þeir gátu úr 

nánasta umhverfi sínu. Einhverjir sóttu stuðning inn í HÍ meðan aðrir fengu stuðning frá 

fjölskyldunni. Einn þeirra var í framhaldsnámi og nýtti þá þekkingu til þess að leiða 

sameiningarnar eins og sjá má á þessum ummælum:  

… ég var náttúrulega í framhaldsnámi líka á þessum tíma sko og maður 

reyndi að grípa allt þar sem maður sá að passaði.  

 

Þarna segja viðmælendur frá því að þeir hafi fundið stuðning á mismunandi stöðum. 

Einnig má lesa úr þessum ummælum að þeirra viðhorf var að úr því að þeir ætluðu að 

taka þátt þá ætluðu þeir að standa sig vel. Þeir hafi því leitað stuðninginn uppi og fundið 

leiðir til þess að halda áfram. Þetta viðhorf þeirra er í takti við hugmyndir Greenleaf 

(1970/2002) um hvernig löngun starfsmanna í að skila árangri getur hvatt þá áfram.  

 

6.4 Hvaða áhrif höfðu breytingarnar á millistjórnendur? 

Allar breytingar mæta mótlæti og algengt er að starfsmenn verði óttaslegnir þegar 

fréttir um stórtækar breytingar berast því þeir hræðast óvissuna og vilja halda í óbreytt 

ástand (Bridges, 2009; Covello, 1991; Herold og Fedor, 2008; Kotter, 1995). Rannsóknir 

hafa sýnt að þessum viðbrögðum þarf að taka mark á við skipulag á innleiðingu 

sameininga því eins og kom fram hér að framan þá bentu Harrison og Farell (2008) á að 

neikvæð áhrif breytinga hverfa ekki heldur vaxa með tímanum. Þetta rímar vel við þau 

áhrif sem viðmælendur sögðu að sameiningarnar hefðu haft á þá. Viðmælendurnir lýstu 

því að þeir hefðu farið í gegnum mikið tilfinningarót þegar þeir heyrðu fyrst af því að það 

ætti að sameina. Tveir lýstu viðbrögðum sínum svona:  

Maður fer í andstöðu, þú vilt ekki breyta neinu. Ég varð reið, glöð, 
vonsvikin, hrædd og já bara allt.  
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… mín fyrstu viðbrögð var að berjast að segja bara já ok, þú veist ég er 

alveg til í að gera þetta fyrir skólann og skildi þetta í raun og síðan 
þegar að ég var búin að melta þetta aðeins þá varð ég svolítið reið og 
þá fór ég að hugsa um mig.  Og hérna ég fór að hugsa bara bíddu af 
hverju er ég að láta bjóða mér þetta, ég er búin að sinna mínu starfi og 
þá ákvað ég að fara að leita mér að annarri vinnu og ég bara gat ekki 
hugsað mér að halda áfram í þessu sem ég var að gera, sem ég gerði 
svo ekki ég tók þátt og hér er ég. 

 

Þarna eru viðmælendur að lýsa sömu viðbrögðum og Bridges (2009) og Holbeche (2006) 

lýstu sem algengum viðbrögðum starfsmanna við breytingum og fjallað var um í 

fræðilega hlutanum.  

Fjórir viðmælendur voru sammála um að breytingarnar hefðu fengið þá til að fara í 

ákveðna sjálfsskoðun og endurskoða gildin og markmiðin í lífi sínu. Þeir nefndu að þarna 

hefðu þeir þurft að staldra við og skoða stöðuna sem var komin upp. Hvað vildu þeir 

gera, ætluðu þeir að taka þátt í þessum breytingum eða ekki. Tveir viðmælanda lýstu 

þessu svona:  

… ég reyndar sko tók mér langan umhugsunarfrest um hvort ég hefði 

einhvern áhuga á þessu eða ekki, ég vissi að þetta var umdeilt og vildi 
ég taka þátt í því… en sótti svo náttúrulega um og fékk starfið.  

… þegar það fer af stað þá fór ég bara upp í bústað og tók smá tíma 
fyrir mig. Ég velti fyrir mér spurningum eins og er þetta eitthvað sem að 
ég vil standa fyrir, get ég þetta og vil ég þetta. ..Vil ég kannski eitthvað 
annað út úr þessu lífi en svo var þetta bara alltaf spurning um ætla ég 
að taka þátt og ég ákvað að kýla á þetta.  

 

Einn viðmælandi bætti við að hann taldi það hafa verið gott að hafa tekið tíma í að 

hugsa um hvaða afleiðingar þetta myndi hafa og hvort hann vildi taka þátt og taldi að 

hann væri sáttari við sameiningarnar fyrir vikið.  

Vinnan er stór þáttur í lífi flestra og getur vanlíðan þar því haft mikil áhrif á andlega 

heilsu manna líkt og kom fram í fræðilega hlutanum (Sawyers, 1992). Tilfinningarnar 

sem viðmælendur sögðust hafa upplifað í byrjun höfðu mikil áhrif á þá í gegnum ferlið 

og gera enn. Þeir fundu fyrir því að þeir sýndu ekki sömu hollustu og þeir höfðu áður 

gert og starfsánægja þeirra minnkaði. Þessi líðan þeirra er í samræmi við rannsóknir 
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Galphin (1996) og Moran og Panasian (2005) sem komust að því að andleg heilsa 

starfmanna varð lakari við sameiningar og starfsánægja minnkaði. Það má sjá á þessum 

ummælum tveggja viðmælenda að starfsánægja þeirra er ekki enn orðin söm:  

… ég verð að viðurkenna að ég er ekki eins spenntur að fara í vinnuna 
eins og áður. 

… að þurfa að eiga við svona það er alveg skelfilegt þannig að það er 
ekki eins gaman því miður að vera í vinnunni í dag og ég hef hugleitt, 
miklu oftar núna síðastliðna vikur og mánuði, að taka mér bara annað 
hvort frí eða skipta um starfsvettvang sem hvarlaði ekki að mér fyrir 
tveimur, þremur árum síðan. 

 

Fræðimenn hafa bent á að breytingar innan skipulagsheilda gangi ekki í gegn nema 

starfsmenn breyti atferli sínu og það gerist aðeins með því að mæta tilfinningum þeirra 

með góðum samskiptum, trausti og hvatningu (Kotter og Cohen, 2002). Þessi ummæli 

viðmælenda hér að framan gefa til kynna að mannlega þættinum hafi ekki verið sinnt 

nægjanlega vel við þessar sameiningarnar. 

 

6.4.1 Hvaða jákvæðu áhrif höfðu sameiningarnar á millistjórnendur? 

Þrátt fyrir að viðmælendur hafi upplifað margar neikvæðar tilfinningar í gegnum ferlið 

og ekki hafi allt verið nákvæmlega eins og þeir vildu hafa það, þá sögðu þeir frá 

jákvæðum áhrifum líka. Fimm af viðmælendunum voru  sammála um að þegar þeir litu 

til baka hafi þetta verið reynsla sem þeir vildu ekki hafa misst af. Þeir lýstu því að þeir 

hafi lært mikið af sameiningarferlinu, það hafi gert þá sterkari og þroskað þá sem 

einstaklinga og stjórnendur. Þeir sögðu einnig frá því að þetta hafi gefið þeim tækifæri 

til þess að prófa nýja hluti og bætt við þekkingu og reynslu þeirra sem kæmi þeim 

eflaust að góðum notum síðar.  Þrír þeirra lýstu þessari upplifun svona:  

Mér finnst þetta hérna bara hafa verið áskorun við höfum bara gott af 
því öll aðeins að þurfa að breyta til og stíga út fyrir ramman þannig að 
það voru bara jákvæð áhrif og maður hefur meiri heildarsýn yfir bara 
skólastarf og frístundarstarf sem er bara mjög jákvætt. 

Ég reyni nú að líta svolítið jákvætt á þessa breytingu og hef alltaf gert 
það, vissi það að það þýddi ekkert annað af því að maður vildi vera 
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hérna áfram og vinna þetta starf, og þá varð maður náttúrlega bara að 

spila með og ég er ekki frá því að ég sé bara betri stjórnandi fyrir vikið.  

… fyrst náttúrulega fór  ég náttúrulega í smá afneitum fyrst sko.  Síðan 
náttúrulega varð ég reið og sár líka.  Ég fór alveg í gegnum alla flóruna.  
Náttúrulega búin að vinna á þessum stað í 10 ár… eftir á að hyggja þá 
held ég að þetta hafi gert mig sterkari.   

 

Samkvæmt þessum ummælum viðmælenda minna má sjá að þrátt fyrir að hafa gengið í 

gegnum erfiða tíma voru þeir nokkuð sáttir við áhrif sameininganna á þá sjálfa þegar 

þeir litu til baka. Úr þessu má lesa að þeir eru búnir að koma við á stigunum sem að 

Holbeche (2006) benti á að fólk í breytingaferli færi í gegnum. Þeir eru ekki komnir á 

endastöðina en eru að færast yfir á breytingastigið sem snýst um að sættast við 

breytinguna og festa hana í sessi.  
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7 Umræða 

Rannsóknarefnið var hvernig millistjórnendur upplifðu sameiningar menntastofnanna 

hjá skóla- og frístundasviði Reykjavíkurborgar. Viðfangsefnið var skoðað út frá fjórum 

rannsóknarspurningum sem voru eftirfarandi:  

1. Hvert var hlutverk millistjórnenda í breytingunum?  

2. Hvernig voru samskiptin í gegnum breytingarnar? 

3. Hvaða hvatningu og stuðning fengu millistjórnendur í gegnum ferlið?  

4. Hvaða áhrif höfðu breytingarnar á millistjórnendur? 

Helstu niðurstöður þessarar rannsóknar snúa að rannsóknarspurningum 1. og 2. þ.e. 

hlutverki millistjórnenda og samskiptunum í sameiningarferlinu. Í rannsókninni voru 

tekin sjö viðtöl við reynslumikla millistjórnendur og kom í ljós að þeir höfðu allir tekið 

virkan þátt í að leiða sameiningarnar í gegn í sínum skóla. Helmingur þeirra tók þátt í að 

undirbúa sameiningarnar á meðan hlutverk hinna hófst eftir að búið var að sameina 

skólanna. Þeirra helstu verkefni voru að skipuleggja sameiningarferlið í samráði við aðra 

úr stjórnendateymi skólanna, tala fyrir breytingunum, miðla upplýsingum til 

starfsmanna, finna leiðir til þess að fá starfsmenn til liðs við sig og veita starfsmönnum 

stuðning í ferlinu. Ljóst er að til þess að geta sinnt þessum verkefnum á árangursríkan 

hátt skiptu reynsla viðmælenda og það traust sem þeir nutu miklu máli.  

Niðurstöður sýna að samskiptin við sameiningarnar voru ekki nógu góð og hafði það 

mikil áhrif á viðmælendur, bæði hvað varðar viðhorf þeirra til yfirmanna sinna og það 

hvernig gekk að leiða breytingarnar í gegn. Í ljós kom að samskiptin voru illa eða lítið 

skipulögð frá upphafi.  Það var almenn óánægja með það hvernig sameiningarnar voru 

tilkynntar og þá sérstaklega að það hafi verið haft samband við fjölmiðla áður 

ákvörðunin hafði verið kynnt í skólunum. Í framhaldinu var send tilkynning með 

tölvupósti og gagnrýndu viðmælendurnir það hversu ópersónuleg vinnubrögðin voru.  

Þeim fannst þeir eiga betri meðferð skilið og verið væri að vanvirða starf þeirra. Eftir að 

skólarnir höfðu verið sameinaðir voru stjórnendur þeirra brenndir af lélegri 

upplýsingamiðlun og fannst þeim því mikilvægt að vanda framhaldið og gera sérstaka 
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stefnu í samskiptum. Í ljós kom að eftir að þeir höfðu útbúið samskiptastefnu þá gengu 

samskiptin almennt  vel innan skólanna. Samskiptin við yfirstjórnina voru hins vegar lítil 

og fannst viðmælendum að ekki hafi verið á þá hlustað í gegnum ferlið. Helsti galli 

samskiptanna var, að þeirra mati, skortur á hlustun frá yfirmönnum sem leiddi til minna 

sjálfstrausts viðmælenda minna og gerði það að verkum að traustið til yfirmanna þeirra 

varð að engu.  

Hvað varðar þriðju rannsóknarspurninguna um hvatningu og stuðning til 

millistjórnenda í ferlinu þá voru helstu niðurstöður þær að viðmælendur töldu að hann 

hefði þurft að vera mun meiri en raunin var. Þeir voru sammála um að stuðningur frá 

skóla og frístundasviði hafi verið mestur í upphafi en þá var boðið upp á ýmis konar 

fræðslu sem flestir viðmælanda voru sammála um að hafi nýst þeim vel. Þegar leið á 

ferlið hafi hins vegar stuðningurinn minnkað og nánast horfið samkvæmt viðmælendum 

mínum. Þeir voru sammála um að þó þeir hafi haft metnað til þess að gera nýju skólana 

góða hafi þeim vantað einhverja ytri hvatningu til þess að leiða breytingarnar í gegn.  

Ljóst er að skortur á samskiptum hafa haft mikil áhrif á hvað viðmælendum mínum 

fannst um stuðninginn. Þeir virtust allir hafa viljað getað leitað meira til yfirstjórnarinnar 

til þess að létta af sér og fá ráð, en sá stuðningur var ekki í boði. Þeir leituðu því annað 

og sögðu helmingur viðmælenda frá því að þeirra helsti stuðningur hafi komið frá 

jafningjum,  annað hvort frá samstarfsmönnum eða öðrum millistjórnendum sem voru 

að ganga í gegnum samskonar breytingar. Ekki fannst fræðileg heimfærsla um 

jafningjastuðning og væri fróðlegt að skoða þetta atriði frekar.  

Ljóst er að sameiningarnar höfðu mikil áhrif á viðmælendur mína og sögðu þeir frá 

því að líðan þeirra hafi verið slæm á tímabili. Samskiptaleysi og skortur á stuðningi frá 

yfirmönnum höfðu þau áhrif að hollusta þeirra og starfsánægja minnkaði og er ekki enn 

komin til baka hjá þeim öllum. Þeir voru þó flestir sammála um að þegar þeir litu til baka 

hafi þetta verið reynsla sem þeir vildu ekki hafa misst af. Þeir töldu sig hafa lært mikið af 

sameiningarferlinu og reynslan hafi gert þá að betri stjórnendum.  

Af svörum viðmælanda má ráða að það hefði þurft að sinna mannlega þættinum mun 

betur. Það er ljóst að skortur á samskiptum voru stór þáttur í því að millistjórnendur 

voru óánægðir og upplifðu vanlíðan í ferlinu. Einnig má sjá að undirbúningur 

sameininganna var ekki nógu góður og skiptir þá ekki máli hvort horft er á tilkynninguna, 
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upplýsingamiðlunina, stuðninginn eða samskiptin í gegnum ferlið. Hefðu samskiptin 

verið betur skipulögð frá upphafi hefði það greitt fyrir sameiningunum og getað komið í 

veg fyrir árekstra, misskilning, óvissu og vanlíðan starfsmanna. Sú niðurstaða styður því 

við það sem fræðimenn hafa bent á varðandi nauðsynlegar aðgerðir við meiriháttar 

breytingar og um var fjallað í fræðilega hlutanum.  

Nauðsynlegt er að meta gildi rannsókna og er ljóst er að engin rannsókn er hafin yfir 

annmarka. Rannsókn þessi er tilviksrannsókn þar sem ákveðnar sameiningar innan 

skóla- og frístundasviðs Reykjavíkurborgar voru skoðaðar. Þar sem tilvikið er vel 

skilgreint og afmarkað og úrtakið stórhluti af þýðinu má segja að rannsóknin hafi 

ákveðið alhæfingargildi í þessum ákveðnu sameiningum. Upplifun millistjórnendanna 

kemur greinilega í ljós og eru þeir nokkuð samhljóma í áliti á hlutverki sínu, samskiptum 

og stuðningi í ferlinu. Ekki er hægt að fullyrða að upplifun annarra millistjórnenda af 

sambærilegum sameiningum, sem heyra undir skóla- og frístundasvið Reykjavíkurborgar 

sé eins en þó má færa rök fyrir því að þessi rannsókn geti gefið vísbendingar um slíkt. 

Starfsemi skóla- og frístundasviðs Reykjavíkurborgar flokkast sem opinber starfsemi. 

Varast skyldi að heimfæra niðurstöður þessarar rannsóknar á sameiningar almennt hjá 

Reykjavíkurborg, öðrum sveitarfélögum eða ríkinu en áhugavert væri að rannsaka aðrar 

sameiningar frekar og bera niðurstöður saman við þessa rannsókn.  

Það er skýr niðurstaða þessarar ritgerðar að millistjórnendur hafi verið lykilaðilar í að 

leiða sameiningarnar í gegn. Það má einnig sjá af gögnunum að undirbúningur skiptir 

miklu máli þegar um meiriháttar breytingar er um að ræða og skoða þarf sérstaklega 

mannauðsmálin í því samhengi.  Það er von mín að niðurstöður þessarar rannsóknar geti 

nýst öðrum við skipulagningu á meiriháttar breytingum. 
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Viðauki 1 

Þema í viðtölum  

Opnunarspurning – Segðu mér frá þér og starfi þínu? 

Aðdragandi 

1. Hvernig myndir þú lýsa vinnustaðnum þínum fyrir sameiningu (vinnustaðamenning) 

2. Hver var aðdragandinn að sameiningunni 

3. Hver voru þín fyrstu viðbrögð  

4. hvernig var samruninn tilkynntur, hvernig var upplýsingamiðlunin, hver kynnti 

Ferlið  

5. Hver var þín aðkoma að sameiningunni 

6. Urðu einhverjar breytingar á þinu starfi , hvaða stöðu gegndir þú  

7. Hvaða hvatningu, stuðning eða þjálfun fékkst þú  á þessum tíma 

8. Hvernig varstu undibúinn undir að leiða breytingarnar (ef það á við) 

9. Hvaða þjálfun fékk starfsfólkið  

10. Hvernig var stemmningin á vinnustaðnum 

11. Var eitthvað gert fyrir liðsandann  

Eftir sameiningu 

12. Hvaða starfi gegnir þú í dag 

13. Urðu miklar breytingar á störfum fólks 

14. Hvað hefur helst breyst ( gott og slæmt)  

15. Hvað voru helstu hindranirnar  

16. Hvaða stuðning færð þú til þess að fylgja breytingunum eftir (umbun, hvatning) 

17. Hvernig myndir þú lýsa vinnustaðnum þínum eftir sameiningu  

18. Hvaða áhrif hafði þetta á þig persónulega 
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Viðauki 2 

Sæl/sæll 

 

Ég heiti María Birgisdóttir og er nemandi í mastersnámi í mannauðsstjórnun 

við Háskóla Íslands. 

 

Ég er að vinna að lokaverkefninu mínu sem snýr að breytingastjórnun.  

Ég hef sérstakan áhuga á opinbera geiranum og millistjórnendum og hef ákveðið að 

rannsaka þeirra upplifun á breytingum. Þar sem ykkar vinnustaður/stofnun hefur gengið í 

gegnum breytingar undanfarin ár leita ég til þín. Ég er að skoða nokkra vinnustaði hjá 

hinu opinbera og þyrfti að fá tvo til þrjá á hverjum stað í viðtal. Ég veit að tími allra er 

dýrmætur en þætti afar vænt um ef hægt væri að fá tvo til þrjá millistjórnendur frá ykkur 

í viðtal til mín. Þetta þyrftu að vera millistjórnendur sem eru með mannaforráð yfir 

tveimur eða fleiri starfsmönnum. Viðtalið myndi taka um 40 mín og myndi snúast um 

upplifun á breytingum og hvað þeim finnst hafa breyst í sínu umhverfi við þessar 

breytingar.  

 

Allar upplýsingar sem fram koma eru trúnaðarmál og eiga hvergi eftir að 

koma fram, engin nöfn hvorki vinnustaðarins/stofnunarinnar né viðmælenda. Ég get sent 

afrit af verkefninu áður en því verður skilað ef þess er óskað. 

 

Viltu vinsamlegast staðfesta við mig í tölvupósti eða síma hvort þetta er 

mögulegt fyrir þig og svo ákveðum við framhaldið. 

 

Með fyrirfram þökk og kærri kveðju 

 

María Birgisdóttir 

Tölvupóstur/símanúmer 


