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Útdráttur 

Þessi ritgerð fjallar um þátttöku starfsmanna í sameiningarferli skattstjóraembættanna við 

embætti Ríkisskattstjóra. Ritgerðin er 30 eininga lokaritgerð til MPA gráðu í opinberri 

stjórnsýslu og byggir á tilviksrannsókn. Rannsóknarspurningin  er „Hvað einkennir þátttöku 

starfsfólks í breytingaferli við sameiningu skattstjóraembættanna við embætti Ríkisskattstjóra“. 

Tvær undirspurningar  eru með ritgerðarspurningunni „Hvað kann að skýra þau einkenni?“ og 

„Á hvern hátt endurspeglar það hugmyndir um farsæla breytingastjórnun?“. 

Til að svara rannsóknarspurningunni voru tekin viðtöl við sex starfsmenn og einn stjórnanda 

hjá embætti Ríkisskattstjóra. Úrtakið var slembiúrtak, þar sem valdir voru af handahófi 

starfsmenn víðs vegar að hjá embætti Ríkisskattstjóra.  

Kenningar nýttar til að setja niðurstöðu viðtala í fræðilegt samhengi voru aðild starfsfólks, 

breytingastjórnun, forysta, umboðskenningin og ráðsmannskenningin. 

Helstu niðurstöður eru þær að þátttaka starfsmanna einkennist af víðtæku samráði við 

starfsmenn stofnunarinnar á stefnumótandi fundum, þar sem allir starfsmenn hafa tekið þátt en 

einnig af mikilli upplýsingagjöf til starfsmanna. Mögulegar skýringar á því samráði kunna að 

vera stjórnunarhættir innan stofnunar Ríkisskattstjóra sem ber einhver einkenni 

ráðsmannssambands samkvæmt ráðsmannskenningunni en einnig öflugri forystu. Sú aðild sem 

starfsfólk á að breytingaferlinu er í miklum samhljómi við hugmyndir um farsæla 

breytingastjórnun og hefur það mögulega áhrif á hversu mikið starfsmenn fá að koma að 

breytingaferlinu.  
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Abstract 

This thesis discusses employee participation in organizational transformation when the 9 

Inland Revenue Service in Iceland merged with Office of Directorate of Internal Revenue. The 

paper is 30 ECTS thesis for Master of Public Administration and builds upon a case study 

research. The research question is “What are the characteristic features of employee 

participation in organizational transformation when the institutions of Inland Revenue Service 

and Institution of Directorate of Internal Revenue merged?”. I also have the following two sub 

questions “What explains those characteristic features?” and “How does that reflect ideals of 

successful organizational transformation?”. 

 Six employees and one manager at the Office of Directorate of Internal Revenue were 

interviewed with the attempt to answer these questions. Interviewees were picked randomly 

from various departments in the Office of Directorate of Internal Revenue.  

Theoretic paradigm used in this paper is employee involvement, organizational 

transformation, leadership, agency theory and stewardship theory.  

The conclusion of this paper is that employee participation is characterized by wide 

employee participation during strategic meetings, where every employee participates. 

Information flow goes both directions and employees are well informed of every action during 

the transformation. Possible explanation of those characteristics is management style within the 

office  which has some symptoms of Stewardship relationship along with effective leadership.  

Employee involvement is in harmony with ideals of successful organizational transformation. 
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Formáli 

Þessi ritgerð er 30 eininga lokaritgerð til MPA gráðu í opinberri stjórnsýslu. Við vinnslu 

ritgerðar naut ég aðstoðar frá fjöldamörgum einstaklingum. Leiðbeinendur mínir voru 

Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir og Margrét Sigrún Björnsdóttir. Ég vil þakka þeim fyrir mikinn 

stuðning og góða leiðsögn við rannsóknarvinnuna og við ritsmíðina. 

Ég vil þakka embætti Ríkisskattstjóra fyrir þátttöku í rannsókninni og að veita tíma og 

aðstöðu til viðtalanna sem öll fóru fram á vinnutíma starfsmanna. Ég vil sér í lagi þakka fyrir 

góðar móttökur sem ég hlaut af viðmælendum mínum.  

Sérstakar þakkir fara til fjölskyldu minnar og vina sem hafa aðstoðað mig á allan hátt sem 

þeim er unnt. Þessi ritgerð hefði aldrei orðið að veruleika ef ég hefði ekki notið þess stuðnings, 

hvatningar og ómældrar þolinmæði sem þau hafa veitt mér.   
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1 Inngangur og aðferðafræði 

Öll breytingastjórnun er mjög vandmeðfarin og því mikilvægt að  undirbúa breytingar vel. Í 

samantekt á árangri í breytingaferlum 120 breskra stofnana kom í ljós að einungis 15% stofnana 

hafi á farsælan hátt náð fram þeim breytingum sem stefnt var að. 20% stofnana náðu einhverjum 

árangri en 65% stofnana mistókst og náðu breytingar ekki fram að ganga (Palmer, e.d.). Þetta 

eru tæplega tveir þriðju allra breytinga sem að ekki náðu fram að ganga. Þetta er ein fjölmargra 

rannsókna á árangri í breytingaferlum. 

Lykilatriði í breytingaferlum er að selja hugmyndina um breytingarnar. Útskýra af hverju 

það er mikilvægt að breyta og fá starfsfólk til að vilja það sama og maður óskar sjálfur eftir 

(Bridges, 2009, bls. 16). 

Bridges telur enn fremur mikilvægt að starfsfólki finnist það eiga hlutdeild í breytingaferlinu 

til að draga úr andstöðu við breytingarnar. Þegar starfsmenn hafa hlutverk í breytingunum 

tengjast þeir breytingunum upp að vissu marki. Það hvílir á stjórnendum sem leiða breytingar, 

að tryggja fólki rödd sem hlustað er á. Það má nýta ýmsar aðferðir til að fólk geti komið 

hugmyndum sínum og athugasemdum að. Það er hægt að skipa fólki í vinnuhópa, halda 

stefnumótunarfundi eða fela einstaklingum ábyrgð á ákveðnum verkefnum í breytingaferlinu. 

Allt samráð eykur skilning starfsfólks á vandanum við núverandi ástand og mikilvægi þess að 

vel takist við að innleiða breytingarnar (Bridges, 2009, bls. 67-69). Þetta er atriði sem margir 

fræimenn á þessu sviði leggja áherslu á, eins og fram kemur síðar í ritgerðinni. 

Árið 2010 voru  níu embætti skattstjóra sameinuð embætti Ríkisskattstjóra. Sameiningin átti 

sér stuttan aðdraganda þó að hún hefði verið til umræðu um dágóða hríð. Þetta sameiningarferli 

skattstjóraembættanna og ríkisskattstjóra hefur vakið athygli fyrir velgengni og byggði til að 

mynda Ingibjörg Guðmundsdóttir lokaritgerð sína á hvers vegna sameiningin náði fram að 

ganga 2010 en ekki fyrr (Ingibjörg Guðmundsdóttir, 2012). 

Í þessari ritgerð verður litið til sameiningar Ríkisskattstjóra og skattstjóraembættanna en 

áherslan verður á starfsfólk stofnananna. Skoðað verður ferlið sem átti sér stað í kjölfar 

ákvörðunar um sameiningu skattstjóraembættanna undir einn hatt. Leitast verður við að kanna 

hvort starfsfólk hafi haft einhver áhrif á framgöngu ferlisins, hvort að samráð hafi verið haft við 

starfsfólk og hvort að sú þátttaka hafi haft áhrif á hversu vel gekk að sameina embættin í eitt.  

Rannsóknarspurningin er: „Hvað einkenndi þátttöku starfsfólks í breytingaferli við 

sameiningu Ríkisskattstjóra og skattstjóraembættanna?“.  
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Undirspurningar eru tvær. Þær eru: „Hvað kann að skýra þau einkenni þátttöku“ og „Á 

hvern hátt endurspeglar þátttakan hugmyndir tiltekinna fræðimanna um farsæla 

breytingastjórnun“.  

1.1 Aðferðafræði 

Snemma við mótun rannsóknarvinnunnar vaknaði áhugi á að kanna samráð við starfsfólk. 

Höfundur hefur beint athyglinni í aðra átt en upprunalega rannsóknaráætlunin gerði ráð fyrir,. 

Áhuginn var alltaf á samráði stjórnenda við starfsfólk en upprunaleg áætlun gerði ráð fyrir að 

skoða stefnumótun tveggja stofnana og bera saman hversu víðtækt samráð var haft við 

starfsfólk. Eftir að samband hafði verið haft við nokkrar stofnanir urðu tvö tilvik fyrir valinu. 

Þá hófst vinnan  á að taka viðtöl við stjórnendur hvorrar stofnunar fyrir sig og skima 

stefnumótunarferlin, rýna ársskýrslur og önnur gögn sem fengin voru af heimasíðum 

stofnananna sem og önnur gögn  er bárust frá stjórnendum. Eftir að höfundur hafði kynnt sér 

stefnumótunarferli þeirra var tekin sú ákvörðun, í samráði við leiðbeinendur, að beina sjónum 

fremur að sameiningarferli skattstjóraembættanna við Ríkisskattstjóra. Höfundur setti sig þá í 

samband við hina stofnunina til að upplýsa stjórnendur þar um að ekki yrði unnið frekar með 

gögn frá þeim og þeim þakkað kærlega fyrir samstarfið. 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að rýna breytingaferlið sem átti sér stað þegar embætti 

skattstjóranna voru sameinuð Ríkisskattstjóra. Ætlunin er að varpa ljósi á hvað einkenndi 

þátttöku starfsfólks í breytingaferlinu. Samhliða því verður skoðað hvaða form samráðs var 

viðhaft, hversu mikil áhrif starfsmenn höfðu á breytingaferlið og hvað kann að skýra þau 

einkenni þátttöku. Annað markmið rannsóknarinnar er að bera saman það breytingaferli sem 

átti sér stað saman við hugmyndir um farsæla breytingastjórnun og leita þar skýringa á 

einkennum samráðs við starfsfólks.  

Rannsóknin byggir á eigindlegri aðferðafræði og er þessi gerð rannsókna kölluð 

tilviksrannsókn (e. Case-studies). Tilviksrannsókn varð fyrir valinu þar sem sú aðferð hentar 

vel þegar tilgangurinn er að afla mikilla upplýsinga um ákveðið viðfangsefni og minni áhersla 

er lögð á alhæfingu (Yin, 2009, bls. 5-14).  

Öllum upplýsingum sem bárust, bæði úr viðtölum sem og úr öðrum gögnum var raðað upp 

í söguþráð  sem var greindur með ferlagreiningu (e. process analysis). Ferlagreining felst í því 

að skoða tilvikin út frá röð atvika sem lýsa því hvernig hlutir breytast með tímanum. Einn helsti 

kostur ferlagreiningar er möguleikinn á að skoða breytur í því samhengi sem þær eru og sjá 

hvernig undanfarar hafa haft áhrif á stöðuna eins og hún er í dag (Pettigrew, 1997). Pettigrew 
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talar um að fortíðin er ekki dauð, heldur er hún lifandi og mótar bæði nútíð og framtíð 

(Pettigrew, 1997).  

Þegar fá tilvik eru rannsökuð má draga mun meiri lærdóm af ferlinu. Hægt er að skoða hvað 

vel er gert og hvað má betur fara en við það myndast aukin þekking. Með ofangreindri aðferð 

er fleiri sjónarmiðum komið á framfæri  sem ekki hefðu skilað sér með sama móti ef heildin 

hefði verið könnuð með megindlegum aðferðum. Þessa auknu þekkingu má til að mynda nota 

við hönnun rannsókna ef kanna á hvort að þær niðurstöður sem þessi rannsókn leiðir til, eigi 

við um fleiri tilvik en þau sem hér eru skoðuð.  

1.1.1 Viðtöl 

Í upphafi voru tekin 6 hálfopin viðtöl við starfsmenn ríkisskattstjóra og eitt opið viðtal við 

stjórnanda. Opið viðtal er viðtal sem tekið er án fyrirfram ákveðinna spurninga en þó er eitt eða 

fleiri fyrirfram ákveðin efnistök sem á að ræða. Opin viðtöl nýtast vel þegar verið er að skima 

rannsóknarviðfangsefni og ekki er fyrirfram vitað eftir hverju er leitað (Jacobsen, 2005, bls. 

142-153).  

Hálfopin viðtöl eru viðtöl þar sem rannsakandi hefur fyrirfram ákveðnar opnar spurningar 

sem hann spyr viðmælendur sína. Hann hefur þó sveigjanleikann til þess að sleppa einhverjum 

spurningum, umorða eða endurraða. Þessi aðferð hefur þann kost að það er  hægt að grafa djúpt 

niður í spurningarnar. Þar að auki getur viðmælandi komið að öðrum atriðum sem geta skipt 

miklu máli og voru ekki skráð á fyrirfram ákveðna spurningalista (Sóley S. Bender, 2003).  

Hálfopin viðtöl voru valin fram yfir opin viðtöl vegna þess að auðveldara er að bera þau 

saman . Viðtöl við rýnihópa hefðu einnig komið til greina. Ókostur við rýnihópa er  hins vegar 

sá að oft getur reynst erfitt að stjórna umræðum í þeim. Mikil hætta er á að einstaklingar verði 

annað hvort ráðandi í umræðunum eða að þeir sem annars gætu haft mikið til málanna að leggja 

í einstaklingsviðtölum, haldi algjörlega aftur af sér og hverfi í fjöldann (Sóley S. Bender, 2003).  

Höfundur ákvað því að halda sig við fyrra val sitt á hálfopnum viðtölum.  

Það er alltaf sá möguleiki fyrir hendi að fram geta komið upplýsingar sem þykja mega 

óþægilegar fyrir yfirmenn eða aðra samstarfsmenn. Jafnframt geta þær komið viðmælanda illa 

ef þær reynast rekjanlegar og því eru allir viðmælendur dulkóðaðir í tilvitnunum. 

Viðmælendahópurinn er fámennur og því var kapp lagt á við framsetningu gagna að þau væru 

órekjanleg .  
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Önnur gögn sem nýtt voru við rannsóknina eru skýrsla  Ríkisendurskoðunar um  sameiningu 

embættanna, innanhússgögn um ferlið, sem ekki eru aðgengileg almenningi, kynningar á  

sameiningunni og heimildir af veraldarvefnum.  

Vegna yfirlýsinga um trúnað við viðmælendur, verða hvorki gefin upp nöfn né dagsetningar 

í tilvísunum til viðtalanna. Þetta er samkvæmt leiðbeiningum Ritvers Menntavísindasviðs um 

notkun á APA staðlinum varðandi  tilvitnanir til munnlegra heimilda (Ritver 

Menntavísindasviðs, 2003). Ef þessar upplýsingar væru gefnar upp, myndi  reynast auðvelt að 

rekja svör til einstakra viðmælenda. Viðmælendur höfðu upplýsingar um hverjir væru í úrtakinu 

auk þeirra sjálfra og gætu því á auðveldan hátt fundið út til hvers er vísað byggt á dagsetningum 

viðtala. Þess í stað verður stuðst við leiðbeiningar  frá bókasafni Alliant háskólanum í 

Bandaríkjunum. Þar er þess getið að við meðferð rannsóknarviðtala sem hægt er að rekja aftur 

til einstaklinganna skal nýtt önnur aðferð á borð við það að vísa til viðmælenda sem þátttakanda 

A, B, C og svo framvegis (Alliant International University Library, 2015). Viðtölin voru 

samtals  sjö og  var hverjum viðmælanda úthlutað bókstaf frá A til G. Það var tilviljun sem réði 

því hvaða viðmælandi fékk hvaða bókstaf, þeim var ekki úthlutað eftir röð viðtala.  

1.1.2 Viðmælendur 

Þegar velja átti viðmælendur var mikilvægt vegna eðlis rannsóknar að fá viðtöl við 

einstaklinga sem starfað höfðu hjá embættunum fyrir sameiningu og voru enn við störf. Tekin 

voru  sex hálfopin viðtöl við starfsmenn í  ýmsum stöðum innan stofnunarinnar. Í viðtölunum 

ræddu starfsmenn sína upplifun á breytingunum og fengust einnig svör við því hver þeirra 

aðkoma var að breytingaferlinu. Einnig var komið inn á í hversu miklum mæli starfsmenn gátu 

séð sín áhrif í starfseminni eins og hún er í dag. 

Viðmælendur voru  sjö eins og fyrr greinir og einn stjórnandi innan stofnunarinnar fyrst í 

upphafi. Tekið var opið viðtal við hann þar sem fengust umtalsverðar upplýsingar sem voru 

nýttar við hönnun viðtala við aðra viðmælendur. Úrtakið var slembiúrtak sem stjórnunarritari 

ríkisskattstjóra tók  út. Úrtakið var miðað út frá þremur  starfstöðvum fyrir samruna. Í því voru 

starfsmenn skattstofunnar í Reykjavík, skattstofu Reykjaness og frá Ríkisskattstjóra. Það náðist 

góð dreifing úrtaks yfir skipuritið og eru þar bæði stjórnendur og starfsmenn sem sinna 

sérfræðistörfum. Þrír viðmælenda áttu stóran þátt í sameiningarferlinu á meðan að hinir fjórir 

komu ekki að stjórnun sameiningarinnar.  
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1.1.3 Hvernig eru gæði rannsóknar metin 

Gæði rannsókna eru metin eftir réttmæti hugsmíðar, innra réttmæti, ytra réttmæti og 

áreiðanleika. Ytra réttmæti vísar til alhæfingargildis rannsóknarinnar (Hart, 2005, bls. 324-354). 

Sem tilviksathugun hefur rannsóknin lágt alhæfingargildi. Úrtakið er lítið og því erfitt að færa 

niðurstöður á heildina. Fræðamaðurinn Flyvbjerg bendir þó á að þrátt fyrir að rannsókn byggist 

eingöngu á einu tilviki, þá megi undir einhverjum kringumstæðum alhæfa út frá því og það 

tiltekna tilvik geti verið góð viðbót við aðra þekkingu sem fyrir er (Flyvbjerg, 2006).  

Innra réttmæti felst í því að við séum sannarlega að mæla það sem við teljum okkur vera að 

mæla (Hart, 2005, bls. 324-354). Með því að velja fólk úr ýmsum áttum til viðtals, telur 

höfundur að komið hafi verið í veg fyrir skekkju á svörum byggða á stöðu fólks eða of einhæfum 

hópi þátttakenda. Þó skal sá fyrirvari hafður á að enginn viðmælandi er utan 

höfuðborgarsvæðisins. Gera má ráð fyrir að starfsfólk á starfstöðvum á landsbyggðinni hafi 

aðra skoðun á sameiningarferlinu. Sjónarmið starfsmanna utan af landi vantar því í 

niðurstöðurnar. Þar sem að tilgangurinn er að rannsaka hvað einkennir þátttöku starfsfólks í 

breytingaferlinu má halda því fram að skortur á viðmælendum utan höfuðborgarsvæðisins hafi 

takmörkuð áhrif á niðurstöðu rannsóknarspurningar. 

Áreiðanleiki snýst um hvort að hægt sé að endurtaka rannsóknina og fá sömu niðurstöðu. 

Við tilviksathuganir, er oft mjög erfitt að fá sömu niðurstöðu rannsóknar þar sem rannsóknin 

byggir á svörum þeirra sem tekin eru viðtöl við. Þau viðtöl litast oft af tilfinningum, skoðunum 

og upplifun þeirra sem teknir eru í viðtal (Yin, 2009, bls. 40-45). Þar sem manneskjur eru eins 

mismunandi og þær eru margar, er mjög erfitt að fá sömu niðurstöðu, sé rannsóknin endurtekin. 

Til að auka áreiðanleika var notast við fleiri aðferðir við gagnaöflun til stuðnings viðtalanna. 

Þar að auki reyndi höfundur að viðhalda hlutleysi gegnum allt ferlið og rýna viðtöl með opnum, 

en jafnframt gagnrýnum huga. Hart færir rök fyrir því að þegar að rannsakandi lýsir öllum 

verkferlum vel og er hlutlaus alla rannsóknina, þá megi auka áreiðanleika umtalsvert (Hart, 

2005, bls. 324-354). 

1.2 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðin skiptist í sjö kafla, þar sem að fyrsti kaflinn var inngangur sem lýsti þeirri 

aðferðafræði sem nýtt var við gerð rannsóknarinnar. Annar kafli mun reifa þann fræðilega grunn 

sem ritgerðin byggir á. Í þeim kafla verður fjallað nánar um fimm greiningaramma sem nýttir 

verða við greiningu gagna í umræðum.  
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Þriðji kafli hefst á umfjöllun um stöðu skattkerfisins við samþykkt frumvarps um sameiningu 

skattstjóraembættanna og Ríkisskattstjóra. Eftir þá lýsingu er stutt yfirferð um sögu 

skattkerfisins á Íslandi og farið yfir atburði sem mótuðu skattkerfið. Sá kafli byggir á 

fjölbreyttum upplýsingum fengnum úr viðtölum við viðmælendur en einnig skýrslu frá 

Ríkisendurskoðun, þingskjölum og heimildum af veraldarvefnum. 

Fjórði kafli er lýsing á gögnum fengnum úr viðtölum . Kaflinn hefst á greinargóðri lýsingu 

á stöðu mála hjá Ríkisskattstjóra við lok árs 2014. Í kaflanum er farið yfir atburðarrásina frá því 

að frumvarpið um sameiningu embættanna var samþykkt og fram til dagsins í dag. Þar er 

atburðum raðað í tímaröð og dregnir fram helstu atburðir sem móta stofnunina eins og hún er í 

dag.  

Að þeim kafla loknum tekur fimmti kafli við, sem er samantekt viðtala. Þar eru dregin fram 

þau atriði sem eru lík og ólík í svörum viðmælenda, þemu greind og dregin fram helstu atriði 

sem vert er að skoða nánar í kafla sem ber heitið Umræður. Í sjötta kaflanum verður rætt áfram 

um þau gögn sem nýtt voru við rannsóknina, þau borin saman og fléttuð við kenningarnar úr 

öðrum kafla ritgerðarinnar. Sjöundi og síðasti kaflinn eru niðurstöður og lokaorð. Í þeim kafla 

er leitast við að svara rannsóknarspurningu ritgerðarinnar, farið yfir hvað höfundur hefur lært 

af rannsóknarvinnunni og hvað er vert að rannsaka nánar.  
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2 Kenningar 

Til að setja niðurstöður viðtala í fræðilegt samhengi hef ég valið mér fimm greiningaramma 

sem ég tel viðeigandi við greiningu gagna. Kenningarnar sem ég nýti við greininguna eru bæði 

normatífar og deskriptífar kenningar. Normatífar kenningar eru lýsa hvernig heimurinn ætti að 

vera eða leggur til aðferðir sem farsælt er að nota. Deskriptífar kenningar lýsa hvernig 

heimurinn í raun og veru er (Decision Theory, e.d.; Valkenburg, e.d.). Af þeim 

greiningarömmum nýttir voru við ritun þessarar ritgerðar voru aðild starfsfólks, 

breytingastjórnun og forysta normatífar kenningar á meðan að umboðskenningin og 

ráðsmannskenningin eru deskiptífar kenningar. 

Ég mun byrja á því að fjalla um aðild starfsfólks. Umfjöllunina byggi ég á kafla Marchington 

og Wilkinson. Þeir koma með góða aðferð til að greina aðild og hyggst ég nýta þá aðferð til að 

greina einkenni þátttöku starfsfólks Ríkisskattstjóra við sameiningu embættanna.  

Eftir aðild starfsfólks verða kynnt líkön um aðferðir við breytingastjórnun. Í kaflanum um 

breytingastjórnun verður leitast við að lýsa aðferðum sem nýttar eru við stjórnun og innleiðingu 

breytinga. Með þeim má greina sameiningarferli Ríkisskattstjóra og varpa ljósi á það á hvern 

hátt þátttaka starfsfólks embættanna endurspeglar kenningar um farsæla breytingastjórnun. 

Eftir breytingastjórnun mun ég fjalla um forystu, en Kotter telur forystu vera stóran hluta 

velgengni í breytingaferli (Kotter, 2012, bls. 28). Í kaflanum um forystu mun ég draga fram 

hvað felst í hugtakinu forysta og fjalla sérstaklega um einn kenningaskóla um forystu. Greining 

á forystu getur skýrt að einhverju marki einkenni þátttöku starfsfólks.  

Síðast mun ég fjalla um tvær tengdar kenningar. Það eru umboðskenningin og 

ráðsmannskenningin. Umboðskenningin fjallar um sjónarmið sem höfð eru til grundvallar fyrir 

stjórnun, hversu frjálsar hendur starfsfólk á að hafa og hversu mikið eftirlit á að hafa með 

starfsfólki. Samkvæmt umboðskenningunni er fulltrúi sjálfhverfur einstaklingur og mun leitast 

við að hámarka nyt sín á kostnað umbjóðanda, sé honum gefið færi á því. Ráðsmannskenningin 

er eins konar mótsvar við umboðskenningunni og tekur á hlutum sem að kenningasmiðir 

ráðsmannskenningarinnar telja að umboðskenningin nái ekki yfir. Grunnurinn í 

ráðsmannskenningunni er að ríki gagnkvæmt traust milli húsbónda og fulltrúa munu hagsmunir 

beggja vera þeir sömu (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997). Þessar tvær kenningar falla 

vel að því að leita skýringa á einkennum þátttöku með því að skoða hvaða sjónarmið eru höfð 

til grundvallar fyrir stjórnun mannauðsmála.  
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2.1 Aðild starfsfólks 

Aðild starfsfólks (e. Employee involvement) snýst um í hve miklu mæli starfsfólk fær að 

koma að ákvarðanatöku innan stofnunar og hversu mikil áhrif einstaklingur getur haft. Aðild 

getur birst sem bein þátttaka (e. Direct participation) eða sem óbein þátttaka (e. Indirect 

participation). Bein þátttaka er þegar að starfsfólk tekur sjálft þátt í ákvörðunum stofnunar sem 

varða starfsfólkið. Andstæða beinnar þátttöku er óbein þátttaka. Óbein þátttaka er þegar að 

stéttarfélög eða önnur samtök eru  höfð með í ráðum varðandi ákvarðanir sem varða starfsfólk 

(Marchington & Wilkinson, 2005). 

Það eru ekki allir sammála því hvaða áhrif það hefur á starfssambandið (pínu skrítið orð) 

þegar starfsmenn eiga aðild að ákvarðanatöku um málefni tengd þeim. Gagnrýnendur hafa bent 

á að starfsmenn geti ekki undir neinum kringumstæðum tryggt áhrif sín, þar sem að það er undir 

vinnuveitandanum komið hvenær þeir fá að láta skoðun sína í ljós á mikilvægum ákvörðunum 

og einnig hvaða ákvörðunum þeir fá að koma að. Aðrir hafa bent á að með auknu valdi fylgi 

oftast aukið eftirlit. Aukið eftirlit getur leitt til þess að starfsmenn hafi minna svigrúm til að 

koma að öðrum verkefnum en þeim sem eru mæld. Þar af leiðandi hafa starfsmenn minni 

frjálsan tíma í vinnu vegna aukinna skylduverka. Störfin eru þá brotin niður í frumeindir og 

greind. Í því ferli eru verk sem ekki leiða að markmiðum stofnunarinnar skorin burt. Svo í stað 

þess að veita starfsmanni aukið sjálfræði í vinnu sinni, hefur hann í raun minna sjálfræði. 

Aukinn tími fer í að reyna að ná settum markmiðum (Marchington & Wilkinson, 2005).  

Fræðimenn sem telja aðild starfsmanna að ákvörðunum mikilvæga hafa í rannsóknum sínum 

sýnt fram á að aðild leiðir af sér aukna skilvirkni og aukna starfsánægju. Þeir sjá einnig kosti í 

því að með auknu flæði upplýsinga og lausna neðan frá og upp skipuritið, hafa stjórnendur mun 

fleiri hugmyndir að vinna úr. Sér í lagi eru það hugmyndir fólksins á gólfinu sem vinnur vinnuna 

á hverjum degi og sér hlutina í allt öðru ljósi en stjórnendur. Það  er einna helst það fólk sem 

getur bent á leiðir til að bæta eigin vinnufyrirkomulag. Hjá einkafyrirtækjum er það talið 

sérstaklega mikilvægt því þetta geti aukið samkeppnisforskot fyrirtækja, en á opinberum 

vinnustöðum byggir aðild starfsfólks oft á löggjöf um aðbúnað starfsfólks og sem hefur það 

markmið að auka starfsánægju á vinnustaðnum (Marchington & Wilkinson, 2005).  

Marchington og Wilkinson halda því fram að kostirnir séu ekki jafn miklir og mestu 

bjartsýnismenn halda fram, og ókostirnir heldur ekki jafn afgerandi og þeir svartsýnustu telja. 

Þeir gagnrýna þær rannsóknir sem hafa farið fram á aðild starfsmanna, þar sem þeir telja að 

hlutirnir séu oftast slitnir úr samhengi og það þurfi að líta mun víðar á hlutina en gert hefur 

verið í þeim rannsóknum sem þeir hafa kynnt sér. Þeir leiða líkum að því að einhver meðalvegur 
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sé skynsamlegasta niðurstaðan í þessu máli, þar sem að þessar aðferðir hafi náð að festa rætur 

og séu enn nýttar við mannauðsstjórnun (Marchington & Wilkinson, 2005).  

Marchington og Wilkinson skipta aðild 

starfsfólks upp í fjóra flokka. Flokkarnir byggja fyrst 

og fremst á þremur víddum. Fyrsta víddin er hvort 

upplýsingaflæðið streymi upp eftir skipulagsheild, 

niður á við eða til hliðanna. Önnur víddin er hversu 

víðtæk aðild starfsmanna sé, sem sagt hvort um sé að 

ræða aðild að málum einstakra vinnuhópa, deilda eða 

allrar stofnunarinnar. Þriðja og síðasta víddin lítur til 

þess hvort aðild starfsmanna sé hluti af 

vinnuskipulagi þeirra eða hvort aðildinni sé skeytt 

við vinnuskipulag þeirra eftir þörfum. Dæmi um það 

fyrrnefnda gæti verið daglegir stöðufundir um 

málefni líðandi stundar á meðan hið síðarnefnda 

væru ársfjórðungslegir starfsmannafundir 

(Marchington & Wilkinson, 2005). 

Flokkarnir fjórir sem  hér verður nánar fjallað um eru boðskipti niður á við (e. Downwards 

communication), verkefnalausn upp á við (e. Upward problem solving), verkefnabundin 

þátttaka (e. Task-based participation) og hópavinna og sjálfræði (e. team working and self-

management) (Marchington & Wilkinson, 2005). 

Boðskipti niður á við birtast á ýmsu formi. Það getur verið allt frá því að vera fréttabréf 

innanhúss yfir í það að verða bein boðskipti yfirmanns og undirmanna á starfsmannafundi. Þessi 

aðgerð er sjaldan hluti af vinnuskipulagi, heldur er algengast að þessu sé skeytt saman við 

reglulega vinnu starfsmanna. Í þessum tilvikum er verið að láta vita af breytingum sem eru í 

vændum, minna á áhersluatriði eða verkefni tengd stefnu stofnunar. Áður fyrr var ekki mikil 

áhersla lögð á að upplýsa starfsmenn um málefni líðandi stundar og margir starfsmenn fréttu 

ekki af því sem var að gerast innan þeirra vinnustaðar fyrr en þeir fengu upplýsingar um það í 

fjölmiðlum. Í dag eru vinnuveitendur farnir að nýta þess konar boðskipti í auknum mæli. Það 

sem hefur ýtt hvað mest undir aukna áherslu á að upplýsa starfsmenn um málefni líðandi stundar 

er að vinnuveitendur vilja sjálfir koma boðunum til skila, en einnig eru vísbendingar um að með 

reglulegum boðskiptum niður á við samsami starfsmenn sig í auknum mæli sínum vinnustað 

og verkefnum hans (Marchington & Wilkinson, 2005). 

Mynd 1: Víddirnar 3 sem nýttar eru til greiningar á 

aðild.. 

Í hvaða átt fara 
upplýsingarnar?

Hversu víðtæk 
er aðildin?

Er aðildin 
regluleg?
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Verkefnalausn upp á við byggist aðallega á tveimur verkfærum sem miða að því að sækja 

þekkingu og reynslu frá starfsmönnum. Annars vegar eru starfsmenn hvattir til að deila sínum 

hugmyndum. Það þekkjast dæmi um það annars vegar með t.d. hugmyndakassa, eða með 

einhverju umbunakerfi, þar sem að starfsmenn hljóta umbun fyrir hugmyndir sem að skila 

góðum árangri. Hitt verkfærið eru vinnuhópar. Vinnuhópar eru ýmist settir saman til að leysa 

eitt ákveðið verkefni eða eru í varanlegra formi af sjálfboðinni nefnd eða vinnuhóp sem hittist 

reglulega undir leiðsögn yfirmanns, leysir ákveðin vandamál eða kemur með nýjar hugmyndir. 

Meginmarkmið verkefnalausna upp á við eru  að auka samvinnu starfsfólks og stuðla að því að 

væntanlegar breytingar fái hljómgrunn starfsmanna. Einnig er þetta nýtt til að auka fjölda 

hugmynda og lausna sem stjórnendur hafa til að vinna úr. Hóparnir geta haft ýmis markmið 

eins og að auka hagræðingu, leysa tiltekin verkefni, draga úr mistökum eða til að bæta 

starfsandann (Marchington & Wilkinson, 2005). 

Verkefnabundin þátttaka, sem er þriðji flokkurinn, er frábrugðin fyrri tveimur flokkunum að 

því leytinu til, að hér er um að ræða aðild sem er hluti af vinnuskipulagi starfsmanna en ekki 

skeytt saman við vinnu þeirra. Með breyttum tíðaranda hafa fyrirtæki og stofnanir farið í að 

fletja út stigveldi stofnananna með því að framselja hluta valds síns til undirmanna. Það hefur 

aukið þrýsting á starfsmenn að taka aukna ábyrgð á fleiri verkefnum en áður þekktist. 

Verkefnabundin þátttaka getur átt sér stað bæði lárétt og lóðrétt eftir skipuritinu. Þegar að 

þátttakan er lárétt, þá vinna starfsmenn með öðrum starfsmönnum á sama hæfnisstigi og þeir 

sjálfir. Þetta þykir henta ágætlega til að koma í veg fyrir starfsleiða, en oft eru verkefni þessara 

hópa fremur einföld og þykja ekki bæta neinu sérstöku við starfið. Lóðrétt þátttaka er tvíþætt. 

Annars vegar er starfsmaður þjálfaður til að mæta verkefnum sem krefjast aukinnar hæfni og 

þekkingar en þau verkefni sem viðkomandi leysir nú þegar. Hins vegar getur starfsmanni verið 

falin aukin ábyrgð, þannig að starfsmaður geti bæði hannað og skipulagt eigið starf. Þetta er 

tilraun til þess að veita starfsmönnum aukið sjálfstæði í starfi, en gagnrýnendur hafa bent á að 

með því að auka ábyrgð starfsmanna, er hætta á aukinni streitu sem bitnar á starfsmönnum 

sjálfum, fjölskyldum þeirra sem og þeirra eigin heilsu (Marchington & Wilkinson, 2005). 

Síðasti flokkurinn sem fjallað verður um er hópavinna og sjálfræði. Þessi flokkur gengur 

mun lengra í frjálsræði starfsmanna, en einnig hafa starfsmenn meiri ítök í starfsemi 

stofnunarinnar sökum þess hve víðtæk málefni starfsmenn geta tekið upp og hve mikil áhrif 

starfsmenn geta haft á framkvæmd starfsins. Starfsmenn sem vinna undir hópavinnu og 

sjálfræði  bera fulla ábyrgð á ákveðnum verkum. Það er ekkert beint eftirlit haft með 

starfsmönnum við störf þeirra. Starfsmenn hafa fullt sjálfstæði við skipulag vinnu sinnar og 
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ráðstöfun vinnutíma. Oft er ákveðin hvatning fyrir starfsmenn  að vinna saman í hópum og nýta 

þá mismunandi hæfni og þekkingu sem er til staðar innanhúss. Starfsmenn sem vinna undir 

formerkjum hópavinnu og sjálfræði hafa jafnan einhver áhrif á nýliðun í þeim hópum sem þeir 

eru í. Helstu fylgjendur fyrirkomulagsins benda á að aukið vald til nefnda geti eflt hvatningu 

starfsmannahópsins. Einnig sé hægt að fara í upplýstar aðgerðir til að bæta frammistöðu, þar 

sem aðgerðirnar byggja á þekkingu og reynslu þeirra sem að framkvæma starfið. Gagnrýnendur 

hafa hins vegar bent á að með því að framselja svo mikið vald til starfsmanna, verði þetta 

mögulega til að auka þrýsting á þá, en einnig gerir þetta einstaka starfsmenn berskjaldaða fyrir 

duttlungum vinnufélaga og getur skapað togstreitu á milli starfsmanna (Marchington & 

Wilkinson, 2005). 

2.2 Kenningar um breytingastjórnun 

Breytingaferli er ferli sem inniheldur stórvægilegar skipulagðar breytingar á verkferlum, 

skipuriti eða stefnu stofnunar (Fernandez & Rainey, 2006). Ástæða þess að breytingastjórnun 

er gerð skil í þessari ritgerð er sú að breytingastjórnun er vandmeðfarin. Fræðimenn telja að 

tveir þriðju hlutar allra breytingaferla sem settir eru í gang mistakist. Af þeim þriðjungi sem 

eftir er, er  ekki nema tæpur helmingur sem nær tilætluðum árangri (Palmer, e.d.). Það er því 

mikilvægt að styðjast við viðurkenndar aðferðir þegar farið er af stað með breytingar. Í skýrslu 

frá Prosci Bench marking frá árinu 2007 eru talin upp atriði sem styðja árangur í breytingaferli. 

Skýrslan byggir á svörum 426 fyrirtækja og stofnana. Þar kemur þátttaka og stuðningur 

lykilstjórnenda efstur á listanum. Miklu máli skiptir að lykilstjórnendur séu sýnilegir og taki 

virkan þátt í breytingaferlinu. Þar á eftir er notkun öflgrar aðferðafræði og aðlögun hennar að 

stofnuninni. Í sömu skýrslu kemur fram að þau atriði sem helst hindra árangur eru vanmat á 

mikilvægi hlutverks lykilstjórnenda og mótþrói starfsmanna og stjórnenda (Margrét Sigrún 

Björnsdóttir, 2014).  

Þegar að skrifa á um breytingastjórnun er af miklu að taka. Fjöldi fólks hefur beint sjónum 

sínum að breytingaferlum, ýmist ákveðið breytingaferli sem talið er að hafi heppnast vel eða 

almennt um hvernig sé gott að standa að breytingaferli. Van de Ven og Poole hafa talið yfir 

milljón fræðigreina um breytingastjórnun (Fernandez & Rainey, 2006). Við ritun þessa kafla 

verður aðallega stuðst við tvær heimildir þó fleiri fræðimenn séu nýttir til stuðnings. Fyrri 

heimildin er bók John P. Kotter, „Leading Change“. Bókin var fyrst gefin út árið 1995 og byggði 

þá á  fimmtán ára reynslu hans af breytingastjórnun.  Sextán árum síðar var bókin endurútgefin 

en Kotter breytti engu í innihaldi bókarinnar. Hann taldi efni bókarinnar standast vel tímans 

tönn og efnislegt innihald hennar enn í fullu gildi (Kotter, 2012, bls. VII-XI). Bókin hefur notið 
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mikilla vinsælda og er hluti námsefnis MBA nema í fjölda háskóla um heim allan (Aiken, 2009) 

og því verður umfjöllunin byggð á því breytingastjórnunarlíkani sem hann setur fram í bók 

sinni. Kotter skiptir breytingaferlinu upp í  átta mismunandi þrep. Í bókinni greinir Kotter 

algeng mistök í breytingaferlinu og stillir upp á móti þeim því sem hann telur árangursríkar 

aðferðir. Þetta byggir hann á áratuga reynslu eins og fyrr sagði (Kotter, 2012, bls. 22-24). Þó 

að hægt sé að brjóta breytingaferli upp í mismunandi þrep, þá er það sjaldan að breytingaferlið 

sé unnið í gegnum eitt þrep í einu. Oft skarast þrepin og jafnvel er unnið í mörgum þrepum í 

einu (Fernandez & Rainey, 2006). 

Tafla 1: Líkan Kotter um þrep í breytingaferlum (Kotter, 2012, bls. 23-24) 

Síðari heimildin er grein eftir Sergio Fernandez og Hal G. Rainey. Þessi grein verður nýtt til 

stuðnings Kotter, þar sem að grein Fernandez og Rainey snýr sérstaklega að opinbera geiranum. 

Grein þeirra er samantekt á fræðigreinum eftir fjölda höfunda sem skrifa um breytingastjórnun. 

Í greininni taka þeir saman helstu atriði sem höfundar á þessu sviði eru sammála um að séu 

mikilvægir við að koma í gegn breytingum. Þessi atriði hafa þeir svo flokkað í átta þætti sem 

þeir kalla „áttavita“ (e. Compass). Áttavitann má nýta sem vegvísi í breytingaferli. Hver þáttur 

stendur fyrir atriði sem hafa verður sérstaklega í huga þegar leiða á breytingaferli (Fernandez 

& Rainey, 2006).  

2.2.1 Sýna fram á þörf breytinga 

Í fyrsta þrepi í líkani Kotter felst það að tryggja að skilningur sé á nauðsyn breytinga. Öllu 

máli skiptir fyrir framhaldið að allir séu meðvitaðir um að breytinga sé þörf. Það fellur í 

verkahring stjórnenda að koma því á framfæri hvers vegna breytinga sé þörf. Oft veit fólk það 

Hlutverk: Þrep: 

Brjóta upp 

fyrri 

starfshætti 

Sýna fram á þörf breytinga 

Setja saman leiðtogateymið 

Skapa framtíðarsýn og áætlun 

Koma framtíðarsýninni á framfæri 

Innleiðing 

nýrra verkferla 

Efla starfsfólkið til þátttöku 

Framkalla skammtímasigra 

Styrkja ávinning og innleiða frekari breytingar 

Festa í sessi Festa nýja starfshætti í vinnustaðarmenningunni 



 

20 

 

innst inni þegar  staðan eins og hún er í dag, er ekki nógu góð. Það er þó oft ekki nóg. Fólk 

leiðir það hjá sér og lítur frekar á það sem vel gengur (Kotter, 2012, bls. 37-52). 

 Þegar stjórnendur hafa tekið ákvörðun um að aðgerða sé þörf, þarf að sýna fólki fram á 

hvers vegna brýnt sé að fara út í breytingar. Sé fólk ekki meðvitað um þörfina, er  ólíklegt að 

hægt sé að tryggja nægan stuðning fyrir breytingunum til að þær nái fram að ganga. Það er ekki 

nóg að hafa fengið einhvern stuðning, það þarf að sannfæra flesta, eða helst alla, um að staðan 

í dag sé óviðunandi. Ef fólk er ekki sammála því að staðan í dag sé óviðunandi, er ólíklegt að 

nægur stuðningur til að hefja breytingaferlið náist (Kotter, 2012, bls. 37-52).  

Því er brýnt að upplýsa sem flesta starfsmenn og aðra hagsmunaaðila um mikilvægi 

breytinganna og sumir hafa jafnvel tekið svo djúpt í árinni að farsæl breytingastjórnun velti á 

færni stjórnenda við að miðla upplýsingum um breytingarnar og nauðsyn þeirra. Aðrir hafa bent 

á að stjórnendur í opinberum rekstri nýta sér oft fyrirmæli, pólitísk tækifæri og ytri áhrif á 

farsælan hátt til að réttlæta breytingar. Utanaðkomandi ógnir eða áföll geta einnig reynst vel til 

að sýna fram á brýna nauðsyn breytingaferlis (Fernandez & Rainey, 2006). 

2.2.2 Setja saman leiðtogateymið 

Annað þrepið í líkani Kotter snýst um að setja saman öflugt teymi til að leiða breytingarnar. 

Breytingaferli snýst oftast um umfangsmiklar skipulagsbreytingar. Slíkar breytingar fela í sér 

fleiri verkefni en einn einstaklingur nær að sinna. Því er mikilvægt að hafa með sér gott fólk ef 

vel á að takast til. Það þarf að gæta þess að teymið nái til lykilstarfsmanna stofnunarinnar, 

sérstaklega þeirra sem auðveldlega gætu hindrað breytingarnar. Sérfræðiþekking verður að vera 

til staðar í hópnum. Það þarf að gæta þess að þeir sem eru í leiðtogateyminu hafi næga 

starfsreynslu og sérþekkingu á þeim verkefnum sem eru fyrir höndum. Það tryggir að hægt sé 

að taka góðar ákvarðanir og vel upplýstar. Einstaklingar í hópnum verða að njóta trausts innan 

stofnunarinnar og njóta trúverðugleika svo að fólk sé tilbúið að hlusta á hvað teymið hefur fram 

að færa. Þegar að teymið hefur verið sett saman þarf að brjóta ísinn og skapa gagnkvæmt traust 

meðal meðlima. Jafnframt þarf að tryggja að allir einstaklingar séu að vinna að sama markmiði 

(Kotter, 2012, bls. 53-68). 

Þegar valið er í leiðtogateymi, þarf að gæta þess að hafa einstaklinga sem eru góðir 

stjórnendur en einnig að hafa leiðtoga. Góðir stjórnendur skipuleggja hvert skref sem 

framundan er, koma með áætlanir, skipurit, fjárhagsáætlanir og hafa stjórn á þeim verkefnum 

sem þarf að vinna. Leiðtogar eru mikilvægir því þeir drífa breytingarnar áfram á meðan að 

stjórnendurnir hafa  stjórn á verkefnunum (Kotter, 2012, bls. 53-68).  
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Þó að vel hafi verið valið í leiðtogateymið, þá skiptir einnig miklu máli innan hins opinbera 

að njóta pólitísks stuðnings sem og stuðnings æðstu stjórnenda stofnunarinnar. Það er mjög 

erfitt að koma í gegn breytingum ef æðstu stjórnendur eru ekki stuðningsmenn breytinganna. 

Kanter tekur annan pól í hæðina. Hún telur ekki síður mikilvægt að hafa einn talsmann 

breytinganna. Það er þá mikils metinn einstaklingur sem að leiðir áfram og viðheldur stuðningi 

við breytingaferlið. Höfundar eins og Bardach annars vegar og O‘Toole færa rök fyrir því að 

hæfileikaríkur leiðtogi geti á farsælan hátt samræmt ólíka aðila og yfirstigið hindranir með 

stuðningi við breytingaferlið ásamt því að  nýta óformlegar aðferðir til að hafa áhrif. Innan hins 

opinbera geira þá er samstarf við helstu millistjórnendur oft forsenda stuðnings æðstu 

stjórnenda (Fernandez & Rainey, 2006). 

2.2.3 Skapa framtíðarsýn og áætlun 

Þriðja þrepið í líkani Kotter er mótun framtíðarsýnar og áætlanna um verkefnið. 

Framtíðarsýn er greinargóð lýsing á hvernig hlutirnir gætu orðið í framtíðinni. Hún þarf að vera 

sett þannig fram að fólk geti auðveldlega ímyndað sér þessa framtíðarsýn og séð hvernig 

framtíðin lítur út. Með skýrri framtíðarsýn eykst skilningur starfsfólks á þeim ákvörðunum sem 

teknar eru í kjölfarið (Kotter, 2012, bls. 69-86). Stefnan er svo aðgerðarhæfð með 

aðgerðaráætlun sem felur í sér þau skref sem þarf að stíga til að ná fyrirhugaðri framtíðarsýn. Í 

aðgerðaráætluninni eru helstu hindranir taldar upp og komið með tillögur að aðgerðum til að 

yfirstíga þær hindranir (Fernandez & Rainey, 2006). Góð stefna tekur tillit til þess að allir verði 

að færa einhverjar fórnir, en með skýrri framtíðarsýn sér fólk að það er þess virði. Það muni 

leiða til einhvers betra þegar árangrinum er náð (Kotter, 2012, bls. 69-86).  

Það þarf þó að huga að því að vera hnitmiðaður og höfða til allra hagsmunaaðila. Eins er 

mikilvægt að framtíðarsýnin sé ekki bara einhver fögur orð á blaði heldur skal einnig tekið fram 

hvaða leiðir verði farnar til að ná þessari framtíðarsýn (Kotter, 2012, bls. 69-86). Innan opinbera 

geirans eru vísbendingar um að nauðsynlegt sé að hafa skýra og sértæka stefnu í breytingaferli 

sem byggir á skilgreindum aðgerðum til að ná settum markmiðum. Sé stefna of óskýr eða ekki 

tilgreindar sérstakar aðgerðir geti millistjórnendur beint breytingaferlinu í aðra átt og þar með 

nást fá af settum markmiðum (Fernandez & Rainey, 2006).  

Fólk veit hvað það hefur en veit ekki hvað það fær. Því er skýr framtíðarsýn til þess fallin að 

útskýra fyrir fólki hvers vegna það ætti að slást með í för. Skýr framtíðarsýn veitir fólki skilning 

á hvers vegna það ætti að segja skilið við núverandi aðstæður og hefja leiðangur í átt að öðrum 

aðstæðum. Það er einnig eina leiðin sem er til þess fallin að hreyfa við öllum sem aðhyllast 
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núverandi aðstæður og hvetja þá til þess að vera virkir þátttakendur í að flytja stofnunina á 

annað stig (Kotter, 2012, bls. 69-86).  

2.2.4 Koma framtíðarsýninni á framfæri 

Þegar búið er að skapa nýja framtíðarsýn, þá þarf að koma henni á framfæri. Í þessu felst 

fjórða þrepið í líkani Kotter. Til þess að allir starfsmenn geti meðtekið og munað hver stefnan 

er, þá þarf hún að vera einföld. Með því að setja hana fram stutta, hnitmiðaða og á mannamáli 

þá er líklegra að hún síist inn fremur en ef hún er of nákvæm. Einnig þarf að gæta þess að ekki 

eru allir vel að sér í fagmáli stjórnenda. Þess vegna ætti að sleppa því að nota fagmál og flókin 

hugtök. Það getur verið árangursríkt að setja hana fram sem einhvers konar myndlíkingu. 

Þannig man fólk stefnuna betur en ella (Kotter, 2012, bls. 87-103).  

Þegar verið er að koma nýrri framtíðarsýn á framfæri þarf stjórnandi að gera það sjálfur. Ef 

hann kemur því til skila til millistjórnenda og ætlast til að þeir komi upplýsingunum áleiðis, 

getur staðan verið sú að þessir millistjórnendur skilji ekki fullkomlega tilganginn með 

breytingunum eða eru í afneitun og segja því ekkert. Þannig að mikilvægt er að koma 

framtíðarsýn beint til allra starfsmanna. Einnig þarf að tilgreina hvað breytist og hvað verður 

áfram eins og það var. Það er gert svo að fólk viti að hverju það gengur. Það veit þá einnig 

hverju það á að halda áfram og hverju það á að hætta (Bridges, 2009, bls. 32-33). 

Þegar stefnunni er komið á framfæri er skynsamlegt að nýta til verksins fleiri en einn miðil 

og endurtaka upplýsingar um hana mjög reglulega. Fólk tekur stöðugt á móti upplýsingum alls 

staðar frá og áreiti á starfsmenn er oft mikið. Því er hætt við að ný framtíðarsýn falli einfaldlega 

í skuggann af einhverju öðru. Þess vegna þarf að nýta öll tækifæri til að skjóta nýju 

framtíðarsýninni að eins og til dæmis á  starfsmannafundum, með veggspjöldum, í tölvupósti, 

innanhúss fréttabréfi, ársskýrslum og annars staðar þar sem því verður komið við (Kotter, 2012, 

bls. 67-103).  

Það hefur reynst vel að gefa starfsfólki færi á að koma með athugasemdir, hlusta á hvað fólk 

hefur að segja um nýju framtíðarsýnina og svara spurningum fólks um innihald hennar. Það er 

þó ekki nóg að koma nýrri stefnu á framfæri heldur verða stjórnendur að sýna fordæmi og byrja 

strax að vinna eftir stefnunni. Ef stjórnendur vinna ekki eftir stefnunni, er hætta á að starfsmenn 

eigi erfitt með að taka hana alvarlega. Eins þarf að kortleggja hluti sem gætu virst stangast á við 

nýju stefnuna. Ef að það eru hlutir sem ekki er hægt að breyta, þá þarf að útskýra það fyrir 

starfsfólki, því það mun koma auga á þessa hluti fyrr eða síðar (Kotter, 2012, bls. 68-103).  
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2.2.5 Efla starfsfólkið til þátttöku 

Eins og fram kom í töflu 1 má líta á fyrstu fögur þrepin í líkani Kotter þannig að í þeim sé 

fyrri starfsháttum breytt, en frá og með þessu fimmta þrepi séu nýjir starfshættir festir í sessi. Í 

breytingaferli þarf að huga að því að skipulag stofnunar sé lagað að þeim breytingum sem ætlað 

er að ná fram. Það þarf að huga að því að fólk hafi þá þekkingu sem til þarf svo það geti mætt 

nýjum verkefnum. Ef fólk býr ekki yfir þeirri þekkingu sem  þarf  til að nýjum markmiðum geti 

verið náð, þarf að tryggja þeim viðeigandi þjálfun (Kotter, 2012, bls. 105-119).  

Það þarf að fjarlægja hindranir sem standa í vegi fyrir farsælum breytingum. Hindranir geta 

verið af ýmsu tagi, til að mynda stjórnandi sem ekki vinnur samkvæmt stefnunni og jafnvel 

letur sitt fólk í að vinna eftir stefnunni. Ef sú er raunin, þá þarf að ræða við þann stjórnanda og 

gefa honum kost á að bæta ráð sitt. Mögulega leysir það vandann, en þó getur komið til þess að 

losa þurfi þann starfsmann út og þá er best að gera það snemma í ferlinu og gera það á 

heiðarlegan hátt (Kotter, 2012, bls. 105-119). 

Aðferðir sem að hafa reynst vel í breytingaferli til að koma í veg fyrir andstöðu starfsfólks 

eru til að mynda að tryggja að persónulegt tap hvers og eins verði takmarkað. Það er gert með 

því að  leggja áherslu á starfsöryggi, þjálfun til nýrra verka og að sem allra minnst verði hróflað 

við stöðu starfsmanna. Það hefur verið skilvirkt að fara í aðgerðir til að auka stuðning 

starfsmanna með því að hafa þá með í ákvarðanatöku. Einnig hefur reynst vel að byggja upp 

tryggð og viðurkenningu á gömlum hefðum og hverju þær hafa skilað. Tvíþætt nálgun sem 

bæði heldur gömlum hefðum í heiðri á meðan að færð verða rök fyrir nýjum aðferðum hefur 

reynst áhrifarík til að draga úr andstöðu við breytingar (Fernandez & Rainey, 2006).  

Innan hins opinbera hefur það gefið mjög góða raun að hafa fólk með í ákvarðanatöku. Það 

hefur margþættan tilgang; það er góð leið til að koma á framfæri alls kyns upplýsingum um 

breytingarnar, veitir fólki þá tilfinningu að það eigi hlut í breytingunum, dregur úr andstöðu og 

hvetur fólk til að koma með ábendingar sem nýtast við að fínstilla aðlögunina. Það er þó 

mikilvægt að stjórnendur haldi áfram að vera leiðandi í ferlinu og gefi sér góðan tíma til að 

undirbúa samráð við starfsfólk. Það þarf líka að taka alvarlega þær ábendingar sem koma frá 

starfsfólki og vinna úr þeim hugmyndum sem koma út úr samráði við það. Annars getur 

samráðið snúist upp í andhverfu sína, haft neikvæð áhrif á vinnuandann og í raun verið sóun á 

tíma og peningum (Fernandez & Rainey, 2006). 
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2.2.6 Framkalla skammtímasigra 

Þegar komið er í þetta sjötta þrep í líkani Kotter, og breytingar komnar áleiðis, leggur hann 

til að skipulagðir hafi verið svokallaðir skammtímasigrar. Skammtímasigur aðstoðar starfsfólk 

við að komast yfir þá tilfinningu að finna ekki sinn stað í ferlinu, þeim, finnist allt tilgangslaust 

og efist um allt. Með skammtímasigrum sjá starfsmenn að breytingarnar eru að færa þá á betri 

stað (Bridges, 2009, bls. 71). 

Skammtímasigur getur verið af ýmsum toga svo sem að hagræðing hefur orðið í rekstri, 

aukin afköst eða aukin gæði vinnu. Þegar starfsfólk sem  hefur verið undir auknu álagi til langs 

tíma  byrjar að finna fyrir þreytu, er eðlilegt að það velti fyrir sér hvort að þetta sé þess virði. 

Það sama getur átt við um aðra hagsmunaaðila. Til að slá á efann koma skammtímasigrar að 

gagni. Þeir sýna fram á að fórnin sé þess virði, eykur hvatningu langþreyttra starfsmanna sem 

byrja að sjá árangur erfiðis síns. Einnig eru skammtímasigrar gott vopn gegn efasemdaröddum 

og til að viðhalda stuðningi yfirstjórnar (Kotter, 2012, bls. 121-135).  

Skammtímasigrar gefa þeim sem leiða breytingarnar tækifæri til að slaka aðeins á, því þeir 

sjá árangur. Einnig getur skammtímasigur haft áhrif á þá sem standa á hliðarlínunni og fengið 

þá til að taka virkari þátt í breytingunum. Stundum  þarf að lagfæra í framtíðarsýnina  eða  

aðgerðaráætlanirnar  og þá er gott að taka stöðuna reglulega til að sjá hvað má betur fara. 

Skammtímasigur verður að vera sýnilegur þannig að fólk geti séð hann með eigin augum. 

Sigurinn þarf að vera þess eðlis að ekki sé hægt að véfengja árangurinn og hann verður að vera 

beintengdur aðgerðum breytingaferlisins (Kotter, 2012, bls. 121-135).  

Skammtímasigra þarf að skipuleggja. Það þarf að ákveða hvernig eigi að ná árangri, hvers 

eðlis hann á að vera og hvenær þessi sigur eigi að koma í ljós (Kotter, 2012, bls. 121-135). Eins 

þarf að gæta þess að hafa markmiðið raunhæft, ekki setja markið of hátt, því að náist ekki 

skammtímasigur sem að var stefnt getur það haft mjög neikvæð áhrif (Bridges, 2009, bls. 71). 

Ef skammtímasigrar eru ekki skipulagðir fyrirfram og hafðir með í aðgerðaráætluninni er mikil 

hætta á að enginn sjáanlegur árangur komi í ljós fyrr en breytingaferlinu er lokið. Ef fólk sér 

engan árangur erfiðisins meðan á breytingaferli stendur er hætt við að það hoppi af vagninum 

áður en að endanlegum árangri  hefur verið náð. Því getur skortur á skammtímasigrum komið í 

veg fyrir að áætlanir nái fram að ganga (Kotter, 2012, bls. 121-135).  

2.2.7 Styrkja ávinning og innleiða frekari breytingar 

Þegar komið er í sjöunda þrep í líkani Kotter, er farið að sjá fyrir endann á breytingaferlinu. 

En það verður að varast að fagna sigri of snemma. Þó breytingaferlið sé langt komið þá er hið 
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nýja skipulag oft viðkvæmt. Ef sigri er fagnað of snemma fer andvaraleysi fljótlega að gera vart 

við sig. Þegar fólk heldur að sigrinum sé náð fer það að halla sér aftur og vonast til að byrja að 

njóta ávaxtanna. Breytingarnar geta þá horfið eins og dögg fyrir sólu og allt fallið aftur í sama 

horfið (Kotter, 2012, bls. 137-151).  

Það þarf að festa nýja skipulagið í sessi og oft eru fjöldamörg minni verkefni sem þarf að 

hrinda í framkvæmd áður en endanlegum sigri er náð. Hægt er að nýta skammtímasigrana til að 

ýta úr vör fleiri verkefnum, jafnvel stærri verkefnum þegar að fólk fyllist eldmóði og hvatningu 

við það að sjá einhvern árangur (Kotter, 2012, bls. 137-151). Það hefur sýnt sig að það getur 

skilað góðum árangri að taka breytingar í ákveðnum skrefum. Gott er að byrja smátt og auka 

síðan innleiðingu breytinga á stigvaxandi hátt. Það skiptir líka máli að sýna nokkurn 

sveigjanleika í innleiðingu breytinga. Þá er oft gott  að byrja á því að breyta ákveðnum 

verkferlum sem miða að því að fikra sig nær endanlegri útkomu. Þannig komast breytingar í 

gang og svo hlaða þær utan á sig eins og snjóbolti þegar lengra er komið. Amis, Slack og 

Hinings komust að þeirri niðurstöðu að breyting á áhrifamiklum ákvarðanatökuferlum aðstoðar 

við að koma auknum skriðþunga á breytingarnar sem koma í kjölfarið (Fernandez & Rainey, 

2006).  

Virkja þarf fleira fólk til þátttöku í einstaka verkefnum sem tengjast breytingunum. Oft 

felastbreytingar  í mörgum litlum verkefnum  sem öll miða að því að ná þeirri framtíðarsýn sem 

sett hefur verið. Í þessum minni verkefnum eru millistjórnendur og sérhæfðir starfsmenn 

lykilstarfsmenn. Valdir eru einstaklingar sem búa yfir tilskilinni hæfni og þekkingu á 

málaflokkunum sem vinna á með. Þeir eru virkjaðir og stjórna  framkvæmd  verksins á meðan  

æðstu stjórnendur leiða  heildarbreytingarnar. Æðstu stjórnendur verða einnig að halda 

andvaraleysi í skefjum og samræma verkin með því að tryggja að allir þekki og stefni að 

sameiginlegri framtíðarsýn. Þegar unnið er með mörg verkefni í einu þarf öflug forysta að vera 

til staðar til að samræma verkin og tryggja að þau nái fram að ganga (Kotter, 2012, bls. 137-

151).  

2.2.8 Festa nýja starfshætti í vinnustaðarmenningunni 

Hér er komið að áttunda og lokaþrepi í líkani Kotter. Vinnustaðamenning er áhrifamikið 

verkfæri sem hefur áhrif á flesta þætti í starfseminni. Vinnustaðamenning eru gildi, meiningar 

og skoðanir sem einstaklingar deila með sér og nota til að mynda skoðun á atburðum og hlutum 

(Landy & Conte, 2013, bls. 29). Hafsteinn Bragason, starfsmannastjóri Actavis Group útskýrir 

vinnustaðamenningu sem hegðun eða persónueinkennum sem vænst er af fólki til að falla í 
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hópinn (Hafsteinn Bragason, e.d.). Með öðrum orðum er það hvernig hlutirnir eru gerðir hérna. 

Vinnustaðamenning er mikilvæg því hún endurspeglast í öllu sem fram fer á vinnustað. Fólk er 

ráðið inn eftir því hvernig það passar inn í menninguna á vinnustaðnum, menningin 

endurspeglast í gerðum allra starfsmanna og hún er einnig tiltölulega ómeðvituð. Nýtt fólk 

sækist eftir að læra siði og venjur á nýja vinnustaðnum og aðrir vinna eftir henni (Kotter, 2012, 

bls. 153-166).  

Þegar á að rótfesta breytingarnar í menningunni er ekki nóg að nefna það nokkrum sinnum. 

Það þarf að leiðbeina fólki, þjálfa það í að vinna eftir nýjum háttum og sýna fólki fram á gildi 

nýrra vinnubragða. Stundum getur þurft að fara í harðari aðgerðir eins og að skipta út 

lykilstarfsfólki sem spyrnir á móti nýjum vinnubrögðum. Það þarf að breyta öllum verkferlum 

svo þeir styðji við nýju vinnubrögðin og skapa umhverfi þar sem  nýir siðir geta fest rætur. Þar 

sem  menning byggir oftast á fyrri reynslu, þá getur það ekki komið fyrr en síðast í 

breytingaferlinu (Kotter, 2012, bls. 153-166).  

Stjórnendur verða því að safna gögnum sem sýna fram á betri frammistöðu og í hversu 

miklum mæli fólk er farið að vinna eftir nýju fyrirkomulagi (Fernandez & Rainey, 2006). Þegar 

fólk hefur séð árangurinn af breytingunum og sér að breytingin er að skila betri niðurstöðum en 

gömlu starfshættirnir gerðu, þá á fólk auðveldara með að meðtaka breytingarnar og leggja frá 

sér gamla siði, viðhorf og starfshætti (Kotter, 2012, bls. 153-166).  

2.2.9 Gagnrýni á líkan Kotter 

Þó Kotter hafi notið vinsælda fyrir líkan sitt um breytingastjórnun þá hefur hann einnig hlotið 

gagnrýni. Hann hefur ekki þótt taka tillit til hversu mismunandi breytingaferli eru, líkanið hefur 

gefið til kynna að ferlið sé línulegt og taki ekki tillit til þess af hve miklu mikilvægi valdahlutföll 

séu. (Margrét Sigrún Björnsdóttir, 2013). Sú gagnrýni er þó ekki fyllilega verðskulduð enda 

kemur hann sjálfur inn á að ferlið sé flókið og unnið er í mörgum þrepum í einu (Kotter, 2012, 

bls. 25-28). Einnig kom það fram í inngangi þessa kafla að fyrir farsæla innleiðingu breytinga 

er mikilvægt að fylgja viðurkenndri aðferðafræði og aðlaga þá aðferðafræði aðstæðum.  

2.3 Forysta 

Flestir höfundar sem fjalla um breytingastjórnun leggja áherslu á hlut forystu, hvort sem um 

er að ræða einstakling eða forystuteymi. Breytingaferli krefjist bæði forystu og stjórnunar. 

Misjafnt er þó hvort menn vilji gera þarna skýran greiningarmun. Henry Mintzberg t.d. lítur á 

forystu sem einn þátt í verkefnum stjórnanda (Mintzberg, 2009, bls. 65). Kotter hins vegar gerir 

þarna skýran greinarmun eins og fram kemur hér að neðan.  
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Settur hefur verið fram mikill fjöldi forystuskilgreininga og hugtaka. Hér hefur verið valinn 

sérstaklega einn kenningaskóli, umbreytingaforysta (e. Transformational leadership), en sú 

tegund forystu er talin áhrifarík þegar kemur að því að leiða breytingaferli. (Landy & Conte, 

2013, bls. 496-499).  

Að mati Kotter eru forysta og breytingastjórnun nátengd málefni. Hann heldur því fram að 

farsæl innleiðing breytinga sé að 70% - 90% forystu að þakka. Þau 10% - 30% sem eftir eru, 

eru stjórnun (Kotter, 2012, bls. 28).  

Til þess að meta hvort um forystu eða stjórnun sé að ræða gerir hann greinarmun á stjórnun 

og forystu. Kotter hefur gert efninu góð skil og telur stjórnanda vera einstakling sem er góður í 

að leysa ákveðin verkefni, heldur vel utan um tölur og hefur taumhald á rekstrinum. Góðir 

stjórnendur eru mikilvægir í öllum rekstri, en forysta er jafn mikilvæg og góð stjórnun. Leiðtogi, 

samkvæmt skilgreiningu Kotter, er einstaklingur sem getur talað til fólksins. Hann á auðvelt 

með að lýsa hvernig framtíðin verður, beinir starfsfólkinu í átt að þeirri framtíðarsýn og hefur 

áhrif á starfsfólkið með því að veita því innblástur og fylla starfsfólkið eldmóði svo þeirri 

framtíðarsýn verði náð þrátt fyrir hindranir (Kotter, 2012, bls. 28-33).  

 Stjórnun Forysta 

Útbúa verkefnalista Útbúa áætlun og 

fjárhagsáætlun! 

Ákveða aðgerðir og útbúa 

tímaáætlun; deila út aðföngum 

Móta stefnu: 

Mótar framtíðarsýn; mótar 

stefnu fyrir breytingar til að ná 

markmiðum 

Þróun mannauðs Skipulagning og mönnun: 

Útbýr skipurit og staðsetur 

starfsfólk; mótar verklagsreglur 

og verkferla og hefur eftirlit  

Samþætta starfsfólk: 

Kemur framtíðarsýn og stefnu 

á framfæri; hefur áhrif á 

hópamyndun sem styðjur 

markmiðin 

Stjórnunarhættir Stjórnun og lausn vandamála: 

Ber niðurstöður saman við 

áætlun og stefnir málum á rétta 

braut.  

Hvatning og  innblástur: 

Veitir fólki hvatningu til að 

yfirstíga hindranir; fullnægir 

þörfum starfsfólks 

Afurð Skapar reglu, stöðugleika og 

fyrirsjáanleika 

Framkallar jákvæðar og 

stundum stórtækar breytingar 

Tafla 2: Stjórnun og forysta. Lauslega þýtt af höfundi úr Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 654 
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Landy og Conte telja að forysta finnist í þremur stærðargráðum eða stigum. Fyrsta stigið er 

kallað tilraun til forystu (e. Attempted leadership). Tilraun til forystu á sér stað þegar 

einstaklingur sannarlega reynir að hafa áhrif á annan einstakling án árangurs. Þegar 

einstaklingur gerir tilraun til forystu og nær að hafa áhrif á hinn aðilann, er það kallað 

árangursrík forysta (successful leadership). Það þarf ekki alltaf að vera öllum til hagsbóta, 

heldur er litið svo á að viðkomandi hafi fengið sitt í gegn. Þegar breyting á hegðun 

einstaklingsins verður til þess að báðir aðilar eru ánægðari og hafa náð sameiginlegu markmiði, 

er það kallað áhrifarík forysta (e. Effective leadership). Áhrifarík forysta er ástand þar sem að 

hag allra er best borgið. Það þarf hins vegar ekki að vera staðreyndin með fyrri tvær 

skilgreiningarnar á forystu (Landy & Conte, 2013, bls. 478-479).  

Áður fyrr héldu menn því fram að leiðtogahæfileikar væru meðfæddir og annað hvort hefði 

fólk það sem þyrfti til að verða áhrifaríkir leiðtogar eða ekki. Rannsóknir seinni tíma, sér í lagi  

síðustu 40 ár hafa leitt í ljós að hver sem er getur lært að verða áhrifaríkur leiðtogi undir réttum 

kringumstæðum. Það hefur verið sýnt fram á að forysta snýst ekki einungis um að búa yfir 

ákveðnum hæfileikum, heldur einnig að hegða sér á ákveðinn hátt sem hvetur samstarfsfólk til 

dáða. (Landy & Conte, 2013, bls. 479-481). Judge, Bono og samstarfsmenn þeirra hafa tengt 

ákveðna eiginleika við áhrifaríka leiðtoga innan hins opinbera. Þeir eru í tilfinningalegu 

jafnvægi, opnir, samviskusamir og gaumgæfnir (Landy & Conte, 2013, bls. 509-510).  

Lewis hefur gert tilteknar rannsóknir á leiðtogum innan opinbera geirans. Allir eiga þeir það 

sammerkt að hafa tekið við stofnunum sem varla hafa náð að sinna sínu hlutverki. Þeir hafa leitt 

stofnanirnar í gegnum farsælar breytingar sem umturnuðu rekstri stofnananna. Þessir leiðtogar 

hafa með gífurlegum metnaði, orku og pólitískum og tæknilegum hæfileikum nýtt sér pólitísk 

og tæknileg tækifæri til að byggja upp skilvirkar stofnanir. Doig og Hargrove bentu einnig á að 

hvatning einstaklingsins til að hafa áhrif í bland við ákveðni og raunsæi skipti miklu máli í 

velgengni leiðtoga. Árangur veltur þó á persónulegri hæfni í verkum þeirra og hagstæðum 

sögulegum skilyrðum á borð við pólitískan stuðning og möguleika á tímabærum 

tækniframförum að sögn Doig og Hargrove (Rainey, 2009, bls. 350-353). 

2.3.1 Umbreytingaforysta 

Umbreytingaforysta (e. Transformational leadership) er kenning sem hefur verið að sækja í 

sig veðrið (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499). Kenningin á rætur að rekja til fræðimannsins 

James McGregor Burns. Rannsóknir Burns greindu á milli framkvæmandi forystu (e. 

Transactional leadership) og umbreytingaforystu. Framkvæmandi forysta lítur til skipta og 
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samninga í sambandi við fylgjendur sína (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). Þeir 

hvetja fylgjendur sína með því að bera kennsl á þarfir  þeirra og veita þeim umbun til að 

fullnægja þeim þörfum í skiptum fyrir betri frammistöðu og stuðning (Rainey, 2009, bls. 325-

331).  

Umbreytingaforysta snýst um heillandi einstakling sem veitir öðrum innblástur og hvetur þá 

til afkasta umfram starfskyldur  þeirra (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). Þeir setja 

mark fylgjenda  hærra í leit að fullnægingu þarfar fyrir sjálfsbirtingu samkvæmt kenningum 

Maslow (Rainey, 2009, bls. 325-331). Bernard Bass og Bruce Avolio halda því fram að 

leiðtogar umbreytingaforystu hvetji  fólk til að sjá hlutina í nýju ljósi. Þeir beri skýrt fram 

tilgang eða stefnu stofnunarinnar, aðstoði  fólk til að þroska og þróa hæfni sína og kveikja 

löngun hjá því  til að setja hagsmuni stofnunarinnar ofar sínum eigin (Huczynski & Buchanan, 

2013, bls. 673-675).  

Rannsóknir Bass á umbreytingaforystu leiða í ljós að þessi gerð forystu veitir tvenns konar 

íhlutun. Annars vegar  tilfinningalega íhlutun sem eru persónutöfrar leiðtogans sem hefur 

hvetjandi áhrif á fylgjendur sína. Hins vegar er það vitsmunaleg íhlutun sem felst í að veita 

einstökum fylgjendum eftirtekt á velviljaðan, uppbyggilegan og leiðbeinandi hátt sem og að 

veita þeim vitsmunalega örvun með ýmsum leiðum. Það getur verið með rökræðum, með því 

að kalla fram ákveðna fyrirmynd eða með vitsmunalegri örvun og fræðslu (Rainey, 2009, bls. 

325-331). 

Rannsóknir innan hins opinbera benda til þess að vinni leiðtogi eftir kenningum 

umbreytingaforystu, muni sú hegðun skila sér aftur í aukinni starfsánægju, hvatningu í starfi og 

dragi úr einkennum streitu (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). Bommer, Rich og 

Rubin fundu fylgni þess að þegar umbreytingaforysta er veitt í miklu mæli, er oft minni 

tortryggni gagnvart breytingum innan stofnunar. Einnig komust Bono og Anderson að þeirri 

niðurstöðu, að þar sem  félagslegt tengslanet er til staðar innan stofnunar til lengri tíma og þar 

sem  starfsfólk hefur mikil samskipti við æðstu stjórnendur og sviðstjóra einstakra deilda, þar 

þrífst umbreytingaforysta betur en í öðrum stofnunum. Leiðtogar sem vinna samkvæmt 

kenningum um umbreytingaforystu eru sigursælli í að leiða sameiningu því slíkt ferli krefst 

þess að fólk geti séð heildarmyndina fremur en að líta  á eigin hagsmuni. Umbreytingaleiðtogar 

hjálpa fylgjendum sínum að sjá heildarmyndina (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499).  

Bass taldi að ekki væri hægt að líta á umbreytingaforystu og framkvæmandi forystu sem tvo 

andstæða póla heldur muni umbreytingaleiðtogar nota aðferðir framkvæmandi forystu í 

einhverju mæli. Síðari verk hafa stutt þá tillögu Bass að einhver skörun eigi sér stað og því erfitt 
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að sjá þessar tvær aðferðir sem andstæða póla. Trottier, Van Wart og Wang rýndu í gögn sem 

bárust úr könnunum meðal opinberra starfsmanna í Bandaríkjunum. Þeir komust að þeirri 

niðurstöðu að umbreytingaforysta sé í einhverju mæli mikilvægari en framkvæmandi forysta, 

en þó megi sjá áhrifaríkari forystu með því að blanda aðferðunum tveim saman (Rainey, 2009, 

bls. 330). 

2.4  Umboðskenningin  

Umboðskenningin (e. Agency theory) byggir á hagfræði og lýsir sambandi umbjóðanda (e. 

Principal) og fulltrúa (e. Agent). Kenningin á rætur að rekja til hagfræðilegra rannsókna á 

skrifræði unnum af Gordon Tullock, Anthony Downs og William Niskanen, sem allir áttu það 

sameiginlegt að skoða skrifræði með sýn á einstaklinginn sem hámarkandi, sjálfhverfan 

einstakling (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012). Umboðskenningin lítur á manninn 

sem skynsaman leikmann sem leitar leiða til að hámarka eigin lífsgæði. Bæði fulltrúi og 

umbjóðandi reyna að leita allra leiða til að hagnast sem mest, með sem minnstri fyrirhöfn. Hafi 

þeir fleiri valmöguleika munu báðir einstaklingarnir velja þann kost sem á sem auðveldastan 

hátt mun hagnast þeim (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997).  

Ef hluthafi fyrirtækis fer sjálfur með stjórnina, þá er ekki um neitt umboðssamband að ræða. 

En þegar að fyrirtæki eflast og stækka verður starfið einum eiganda ofviða og hann ræður því 

til sín einstakling sem á að annast reksturinn. Þá er eigandinn orðinn umbjóðandi og 

starfsmaðurinn orðinn fulltrúi (Donaldsson & Davis, 1991). Kenningin byggir á valdaframsali 

þar sem að vald er framselt frá einum til annars. Umbjóðandi framselur ákvörðunarrétt sinn til 

fulltrúa vegna þess að fulltrúinn býr yfir einhverju sem umbjóðandi hefur ekki. Það getur verið 

allt frá ákveðinni þekkingu eða hæfni sem umbjóðandi býr ekki yfir. Eins getur ástæða 

valdaframsals verið tímaskortur umbjóðanda, að umbjóðandi hafi ekki tíma til þess að sinna 

ákveðnum málaflokkum og velur sér því fulltrúa til þess að sinna þeim hluta starfsins (Ström, 

2000). Þegar Ström útleggur umboðskenninguna í skilningi stjórnsýslufræða þá gengur valdið 

frá kjósendum til Alþingis, frá Alþingi til ráðherra og frá ráðherrum til forstjóra stofnana. Þetta 

kallar hann umboðskeðju (e. Chain of delegation). Á sama hátt gengur ábyrgðin neðan frá og 

upp. Fulltrúi svarar til umbjóðanda síns og er ábyrgur fyrir því að vinna honum í hag. Fulltrúa 

er hægt  að draga til ábyrgðar ef umbjóðanda finnst hann hafa brugðist skyldum sínum, en hann 

hlýtur jafnframt hvatningu fyrir vel unnin störf. Hvatningin getur verið í formi árangurstengdra 

launa eða annars slíks sem miðar að því að leiða hagsmuni umbjóðanda og fulltrúa saman 

(Ström, 2000). Á almennum vinnumarkaði er litið á hluthafa sem umbjóðendur og forstjóra sem 

fulltrúa. Þar er þessu svipað farið. Oft er hvatningin í formi árangurstengdra launa eða með því 
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að bjóða fulltrúanum hlutabréf í fyrirtækinu. Með hlutabréfaeign á fulltrúi að bera sömu 

hagsmuni fyrir brjósti og hluthafarnir (Donaldsson & Davis, 1991). 

2.4.1 Umboðsvandi 

Kjarni umboðskenningarinnar er sá  að umbjóðandi framselur vald til fulltrúa. Valdaframsali 

fylgir ákveðinn vandi þar sem að fulltrúi hefur tækifæri til að hámarka eigin nyt á kostnað 

umbjóðanda síns (Donaldsson & Davis, 1991). Sá vandi er kallaður umboðsvandi (e. Agency 

problem). Eins og fram hefur komið gerir umboðskenningin ráð fyrir að maðurinn sé 

sjálfhverfur og leiti leiða til að hagnast sem mest. Þegar hagsmunir fulltrúa og umbjóðanda fara 

ekki saman, þá mun fulltrúi taka ákvörðun sem hámarkar hans hag en rekst á eigin hagsmuni 

umbjóðanda hans. Það tap sem því fylgir er kallað umboðstap (e. Agency loss). Umboðstap 

getur stafað af tveimur mismunandi ástæðum. Hrakvali (e. adverse selection) og freistnivanda 

(e. Moral hazard). Hrakval er þegar að umbjóðandi velur ekki hæfasta einstaklinginn til starfa. 

Það getur stafað af því að fulltrúinn hafi upplýsingaforskot á umbjóðandann, þannig að 

umbjóðandi viti ekki fyllilega hvaða hæfileikum eða kunnáttu fulltrúi hans býr yfir. Það getur 

verið svo að umbjóðandinn þekki heldur ekki verkefnin sem eru framundan og geti ekki með 

góðu móti metið hversu mikið eða lítið fulltrúi þurfi að leggja á sig til að inna verkin af hendi. 

Freistnivandi á sér stað þegar að fulltrúi tekur ákvarðanir sem rekast á hagsmuni umbjóðandans. 

Þetta getur fulltrúinn gert þegar starfið er þannig að umbjóðandinn getur ekki fyllilega haft 

eftirlit með störfum fulltrúans. Þá getur fulltrúi freistast til þess að taka ákvarðanir sem rekast 

á hagsmuni umbjóðandans í skjóli ógagnsæis starfs síns (Ström, 2000). 

2.4.2 Umboðskostnaður 

Það er aldrei hægt að koma algjörlega í veg fyrir umboðstap. Svo lengi sem fulltrúi og 

umbjóðandi hafa mismunandi skoðanir og búa yfir mismiklum upplýsingum, verður að gera 

ráð fyrir að eitthvað umboðstap hljótist af. Umbjóðandi verður því að leita leiða til að takmarka 

tap sitt. Til að gera það getur umbjóðandi farið út í ýmsar aðgerðir bæði áður en stofnað verður 

til umboðssambands en einnig eftir að umboðssambandi hefur verið komið á. Sá kostnaður sem 

stafar af þeim aðgerðum kallast umboðskostnaður (e. Agency cost). Hvaða leið er farin, veltur 

mikið á hvers konar umboðsvandi er til staðar. Aðgerðirnar sem umbjóðandi getur farið í áður 

en stofnað er til umboðssambands eru tvær. Annars vegar er það samningsmótun (e. Contract 

design) og hins vegar er það skimun og val (screening and selection). Samningsmótun er leið 

sem er farin, vegna þess að hætta er á að hinn verðandi fulltrúi hafi hugsanlega hag af því að 

gera aðra hluti en þá sem að gagnast umbjóðanda hans. Hann gæti til að mynda hækkað launin 
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sín, aukið við yfirbygginguna eða misnotað stöðu sína á annan hátt. Til að stemma stigu við því 

er ráðningarsamningi verðandi fulltrúans háttað þannig að fulltrúi sjái hag sínum best borgið í 

að vinna að þeim hlutum sem gagnast umbjóðanda hans. Það er gert með árangurstengdum 

launum, ýmis konar hvatakerfum og því um líku. Skimun og val vísar til þess að skoða vel alla 

möguleika áður en fulltrúi er valinn. Þar leitar umbjóðandi eftir besta einstaklingnum til að stýra 

auði umbjóðandans. Umbjóðandi reynir að skilgreina hvað spáir fyrir um góða frammistöðu 

starfsmanna. Það fer allt eftir eðli og umfangi starfsins, en það getur verið menntun, reynsla, 

persónulegir eiginleikar og margt fleira. Þegar að skimun hefur farið fram, reynir umbjóðandi 

að velja þann besta úr hópi þeirra sem líklegir eru til að vinna sem best að hagsmunum 

umbjóðandans (Ström, 2000).  

Þær leiðir sem farnar eru eftir að umboðssambandi hefur verið komið á eru eftirlits- og 

skýrslukerfi (e. Monitoring and reporting) og stofnanataumhald (e. Institutional checks). Þessar 

aðferðir eiga, samkvæmt umboðskenningunni, vel við ef að umboðstapið stafar af 

freistnivanda. Með þessum aðferðum er fulltrúanum veitt ákveðið aðhald, svo að hann geti ekki 

aðhafst annað en það sem þjónar hag umbjóðanda hans eftirtektarlaust. Með eftirlits- og 

skýrslukerfi getur umbjóðandi knúið fulltrúann til að deila með sér upplýsingum sem hann hefði 

annars ekki fengið. Það dregur úr því upplýsingaforskoti sem að fulltrúinn hefur á 

umbjóðandann og minnkar líkur á að svikull fulltrúi geti nýtt sér upplýsingaforskot til að þjóna 

eigin hagsmunum. Stofnanataumhald  á við þegar utanaðkomandi aðili rýnir störf fulltrúans 

með reglubundnu eftirliti og leggur mat á störf hans (Ström, 2000).   

2.5 Ráðsmannskenningin (e. Stewardship theory) 

Ráðsmannskenningin er tiltölulega ný kenning. Ráðsmannskenningin var sett fram sem eins 

konar mótsvar við umboðskenningunni og eru þessar kenningar stundum kallaðar kenning X 

og kenning Y (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012). Ráðsmannskenningin byggir á 

sálfræðilegum og félagsfræðilegum þáttum og á að útskýra þætti sem gagnrýnendur 

umboðskenningarinnar segja að sú kenning nái ekki til. Leitast er eftir að finna þá þætti sem 

hvetja stjórnendur til að vinna að því að bæta hag yfirmanna sinna. Hér er fulltrúi kallaður 

ráðsmaður en umbjóðandi heldur sama nafni. Á meðan að umboðskenningin lítur á fulltrúann 

sem sjálfhverfan einstakling, sem muni vinna að eigin hag á kostnað umbjóðanda ef hann er 

látinn eftirlitslaus, þá gengur ráðsmannskenningin út frá því að þegar komið hefur verið á 

sambandi umbjóðanda og ráðsmanns, þá fari hagsmunir beggja saman, ráðsmaður sjái hag sinn 

bestan í að vinna að hagsmunum heildarinnar. Kenningin gerir ráð fyrir því að umbjóðandi geti 

verið fleiri en einn aðili og þeir eigi oft mismunandi hagsmuna að gæta. Hinn góði ráðsmaður 
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samsamar sig stöðu sinni og setur hagsmuni heildarinnar ofar eigin hagsmunum. Hann finni 

góðan meðalveg hagsmuna allra og leitist við að þjóna hagsmunum allra (Davis, Donaldson, & 

Schoorman, 1997).  

Ráðsmannskenningin lítur svo á að ráðsmenn samsami sig stöðu sinni innan stofnunarinnar 

og sjá því gott gengi hennar sem sterka hvatningu í starfi og hrós fyrir góða frammistöðu á 

meðan að þeir líta í eigin barm þegar illa gengur. Einn af kostum þess að ráðsmaður samsami 

sig stofnuninni er að ráðsmaður er líklegri til að fara í sjálfskoðun og takast á við vandann þegar 

illa gengur. Umboðsmenn sem starfa undir umboðskenningunni væru líklegir til að afneita sök 

á máli þegar illa gengur og taka heldur á öðrum þáttum sem skipta minna eða engu máli í slæmu 

gengi stofnunarinnar. Í stað taumhalds og eftirlits sem umboðskenningin lítur á sem 

nauðsynlegan hlut til að koma í veg fyrir svik fulltrúa er ráðsmanni veittar frjálsar hendur, því 

að ráðsmannskenningin lítur svo á að þegar gagnkvæmt traust ríkir hafi ráðsmaður mun meiri 

hvatningu til að standa sig vel og vinna að hagsmunum heildarinnar. Ráðsmaður hefur þörf fyrir 

að vaxa í starfi og ná betri stöðu. Jafnframt samsamar hann sig stöðu sinni og hefur þörf fyrir 

að ná betri frammistöðu í starfi og hafa áhrif á eigið umhverfi. Þegar þessum þörfum er fullnægt, 

hafa ráðsmennirnir meiri hvatningu í starfi og hafa sterkari hvatir til að hámarka hag sinnar 

stofnunar og þar með sinn eigin (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997). 

Til að koma á  ráðsmannssambandi verður að ríkja gagnkvæmt traust milli aðila. Það þýðir 

að umbjóðandi verður að treysta ráðsmanni sínum til þess að leggja sig allan fram við að vinna 

að markmiðum stofnunar. Þegar gagnkvæmt traust ríkir hefur umbjóðandi ekki þörf fyrir að 

veita ráðsmanni sínum það aðhald sem gert er þegar farið er eftir aðferðum 

umboðskenningarinnar, heldur hefur ráðsmaður frjálsar hendur til vinnu sinnar. Jafnframt 

verður skipulagi stofnunar að vera þannig háttað að það bjóði upp á að ráðsmannssambandi 

verði komið á. Ef að stigveldi stofnunarinnar er mjög bratt og mikill munur á stöðu og valdi 

manna eftir því hvar þeir standa í skipuritinu, fellur stofnunin sjálfkrafa undir 

umboðsmannakenninguna. Því þarf skipurit að vera tiltölulega lárétt og lítill munur á valdi 

einstaklinga, eftir því hvar þeir standa í skipuritinu til að ná að mynda ráðsmannssamband. Þar 

að auki er lagt upp með að staða ráðsmanns sé þannig að hann geti haft áhrif á dagleg störf og 

stefnu stofnunarinnar. Fræðimenn hafa fært rök fyrir því að ef að umbjóðandi hefur strangt 

eftirlit með ráðsmanni sínum og skiptir sér mikið af hans störfum dregur það úr hvatningu 

ráðsmanns. Ráðsmaður finnur þá að ekki ríkir fullt traust og hann verður fyrir vonbrigðum. 

Hann hættir að samsama sig stöðu sinni vegna dvínandi starfsánægju. Þegar að sú staða kemur 

upp getur það leitt til skaðlegrar hegðunar af hendi ráðsmanns, sem fer þá út í að sinna eigin 



 

34 

 

hagsmunum fremur en hagsmunum heildarinnar. Þannig getur taumhald og eftirlit framkallað 

þá hegðun sem aðgerðunum er ætlað að halda niðri (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997).  

Rannsóknir sýna að þegar tekist hefur að skapa samband ráðsmanns og umbjóðanda, þá 

hámarkast hagur beggja aðila. Við það að ráðsmannssambandi er komið á er ráðsmaður 

ánægður í starfi og er  reiðubúinn til að leggja meira af mörkum til að ná góðum árangri. En 

þessu verður ekki komið á nema að báðir aðilar velji að starfa undir þessu fyrirkomulagi. Það 

er hægt að setja hinar mismunandi aðstæður upp í líkan fengið úr leikjafræði (e. Game theory) 

sem er kallað vandi fanganna (e. Prisoner‘s dilemma)1. Velji umbjóðandi að skapa aðstæður til 

að koma á ráðsmannssambandi en ráðsmaðurinn ekki, hefur hann fullkomnar aðstæður til að 

hagnast á kostnað umbjóðanda síns. Velji ráðsmaður ráðsmannssamband en ekki umbjóðandinn 

verður ráðsmaður fyrir vonbrigðum og getur brugðist við með skaðlegri hegðun. Við báðar 

þessar aðstæður er hætta á að samband ráðsmanns flosni upp og endi með dýru eftirliti og 

aðhaldsaðgerðum til að koma í veg fyrir umboðstap með tilheyrandi kostnaði. Ef hvorki 

umbjóðandi né ráðsmaður velja að treysta hvor öðrum er komið á fullkomnu sambandi 

umboðskenningarinnar. Velji hins vegar báðir aðilar að vinna eftir skipulagi 

ráðsmannskenningarinnar er ráðsmannssambandi komið á sem hámarkar skilvirkni 

stjórnandans auk þess sem allir vinna að sama markmiði (Davis, Donaldson, & Schoorman, 

1997).  

  

                                                 
1 Leikjafræðin snýst um aðstæður tveggja fanga sem lögreglan handtekur og færir á stöðina til yfirheyrslu. Ef 

hvorugur játar, þá hefur lögreglan ekki nema smávægileg brot á fangana sem báðir fengju eins árs fangelsisdóm. 

Ef að báðir aðilar játa fá þeir hvor um sig 8 ára dóm. Ef annar þeirra játar, fær sá hinn sami friðhelgi og niðurfellingu 

ákæru meðan að hinn fanginn fær 20 ára fangelsisdóm. Vandinn felst í því að þeir koma báðir best út við það að 

segja ekkert, en þeir þurfa að treysta á að hinn fanginn játi ekki brotið og komi sér þá í svaðið. Það er því ríkjandi 

leikáætlun fyrir báða að játa, því annað hvort fá þeir friðhelgi eða þurfa að sitja styttri dóm heldur en ef að þeir 

hefðu þagað og hinn játað (Mankiw & Taylor, 2011). 
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3 Saga og staða skattkerfisins fyrir sameiningu 

Fyrsti hluti þessa kafla miðar að því að lýsa stöðu skattkerfisins eins og hún var daginn sem 

að frumvarpið um sameininguna var samþykkt á Alþingi. Eftir að þeirri lýsingu er lokið verður 

farið yfir helstu þætti sem sett hafa sitt mark á skattkerfið, aðdraganda frumvarpsins og 

umræður um frumvarpið. Næsti kafli mun  taka upp þráðinn og ræða atburðarrásina frá því að 

frumvarp er samþykkt. Í viðtölunum komu fram margar gagnlegar upplýsingar um sögu 

skattkerfisins og helstu atburði sem mörkuðu tímamót í sögu skattkerfisins. Ásamt því að nota 

efni  úr viðtölunum, eru nýtt þingskjöl, skýrsla frá Ríkisendurskoðun og heimildir af vefnum til 

stuðnings því sem viðmælendur bera upp.  

3.1 Fundur með öllum starfsmönnum skattkerfisins 

Ríkisskattstjóri boðaði alla starfsmenn Ríkisskattstjóra og skattstjóraembættanna  níu til 

fundar þann 18. desember 2009. Efni fundarins var hugmyndavinna um hvernig mætti bæta 

skattaframkvæmdina. Á þessum fundi voru 28 borð og valdi fólk sér sæti við eitt borðið í 

salnum. Fundurinn var með þjóðfundarsniði. Gulir miðar voru á borðum fyrir starfsfólkið og 

borðstjóri á hverju borði. Á þessum fundi fór fram stefnumótunarvinna þar sem hvert borð hafði 

ákveðið málefni sem átti að ræða. Fólk gat komið með allar hugmyndir sem því datt í hug um 

það ákveðna málefni (Þátttakandi E).  

Það að hafa náð öllum starfsmönnum innan skattkerfisins saman á fund var eitthvað sem 

ekki hafði gerst í áratugi. Ríkisskattstjóri hélt einu sinni á ári fund með öllum skattstjórum. Sá 

fundur var haldinn á Laugarvatni og varði í  tvo til  þrjá daga. Þá var farið yfir ýmis málefni 

sem voru efst á baugi hverju sinni. Á þeim fundum voru bara skattstjórar og helstu 

aðstoðarmenn þeirra. Þarna voru saman komnir allir starfsmenn og þeir fengu að segja sína 

skoðun á hvernig þeir vildu haga samstarfi , hvort sem  af sameiningu yrði eða ekki (Þátttakandi 

C). 

Málefnin voru nokkuð fljótandi í ljósi þess að enn var óvíst hvernig færi með sameininguna 

en það voru  sex yfirflokkar og svo voru 3-4 undirflokkar undir hverjum yfirflokki. Öll málefnin 

miðuðu að því að koma með lausnir á hvað mætti bæta og hvernig væri hægt að hagræða og 

bæta samvinnu milli embætta. Borðstjóri sá um að stýra umræðunum og sjá til þess að allir 

komu með eitthvert innlegg inn í umræðurnar (Þátttakandi C).  

Andrúmsloftið var nokkuð spennuþrungið og stíft. Þarna var komið saman fólk úr ólíkum 

áttum. Það var lítið um að starfsfólk þekktist á milli starfstöðva þó að alltaf væru einhver 

samskipti á milli embættanna. Það bærði á nokkru óöryggi meðal starfsmanna. Mikil óvissa var 
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enn  um hvernig mál myndu þróast, hvort að til sameiningar kæmi eða ekki. Svona 

fundafyrirkomulag þótti fólki líka nokkuð framandi en það kom þó ekki í veg fyrir að miklar 

umræður sköpuðust og flestir urðu mjög frjóir af hugmyndum þegar allt var komið á fullt skrið. 

Að fundi loknum voru tillögurnar teknar saman, en þær voru alls 2.207 talsins. Tillögurnar voru 

allt frá því að vera mjög praktískar yfir í að verða mjög faglegar (Þátttakandi C og E).  

Síðustu daga fyrir þennan fund hafði umræðan verið þannig að það þótti orðið allt eins líklegt 

að ekkert yrði af sameiningunni. Á meðan  þessi fundur stóð yfir, var frumvarpið til  þriðju 

umræðu á Alþingi þar sem  það  var samþykkt. Í lok fundar steig Ríkisskattstjóri, sem hafði 

boðað til fundarins, í pontu og þakkaði fólki fyrir fundinn. Því næst tilkynnti hann fólki að 

frumvarpið hafi verið samþykkt og taki gildi 1. janúar 2010 (Þátttakandi E). Einn viðmælenda  

lýsir því sem svo að fólk hafi komið á fundinn sem starfsmenn 10 stofnana og gengið út sem 

starfsmenn einnar og sameinaðrar stofnunar (Þátttakandi B).  

3.2 Saga skattkerfisins 

Fyrir 1962 voru 243 skattanefndir dreifðar um allt land og 10 skattstjóraembætti í stærstu 

kaupstöðum landsins. Skattanefndirnar voru í flestum þéttbýlisstöðum landsins. Af þessum 

skattanefndum voru 24 yfirskattanefndir. Með lögum nr. 70/1962 um tekjuskatt og eignaskatt 

varð mikil breyting í skattkerfinu, en þá var skattstjóraembættunum fækkað í níu og 

skattanefndirnar flestar lagðar af (Skattstofa Reykjanesumdæmis, e.d.).  

Skattumdæmin voru svipuð og kjördæmin voru í þá daga þegar að lögin tóku gildi, nema að 

Vestmanneyjar voru með sér skattstofu. Á sama tíma var embætti Ríkisskattstjóra stofnað, sem 

ætlað var að hafa faglega yfirstjórn og samhæfingarhlutverk með álagningu skatta. 

Ríkisskattstjóri hafði þó ekki yfirráð yfir skattstjórunum, sem heyrðu beint undir 

fjármálaráðuneytið. Ríkisskattstjóri sá hins vegar um að gera skattstjórum verklagsreglur, 

samræma vinnubrögð skattstjóranna í álagningu, leiðbeindi þeim um hvernig átti að túlka 

skattalögin og hvernig átti að framkvæma verkin. Ríkisskattstjóri gat gert athugasemdir við 

ákvarðanir skattstjóra en hafði lítið um rekstur embættanna að segja. Skattstjórarnir svöruðu til 

fjármálaráðuneytisins og það var ráðuneytið sem ákvað fjárveitingu til þeirra, samþykkti hversu 

marga starfsmenn þeir máttu hafa og gerðu athugasemdir ef þeir voru að fara fram úr 

fjárheimildum. Skattstjórarnir voru þó allir sjálfstæðir embættismenn og gátu hver fyrir sig haft 

sínar áherslur fyrir sína starfstöð svo framarlega sem þeir héldu sig innan ramma laganna og 

fóru að verklagsreglum sem Ríkisskattstjóri setti þeim (Þátttakandi A).  
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Þetta fyrirkomulag hélst óbreytt í gegnum árin, þó að nokkrum sinnum á þessum tíma hafi 

komið upp tillögur um sameiningu í skattkerfinu. Til að mynda var tillaga uppi um það árið 

1983 sem náði aldrei fram að ganga (Indriði H. Þorláksson, 2006).  

Einn viðmælenda kom inn á að viðkomandi hafði kynnst því að rígur hafi verið á milli 

stofnana á þessum tíma og þá helst milli almennra starfsmanna á skattstofunum og 

Ríkisskattstjóra. Það þótti ekki vinsælt að Ríkisskattstjóri  setti þeim ákveðnar vinnureglur og  

segði þeim hvernig þeir ættu að gera hlutina. Sér í lagi þegar að starfsfólk hafði kannski allt 

aðra skoðun á því en vinnureglurnar tilgreindu (Þátttakandi A). 

Eftir því sem árin liðu  voru gerðar ýmsar breytingar á skattalögunum. Ríkisskattstjóri fékk 

með þeim breytingum smátt og smátt sterkari stöðu í skattkerfinu. Árið 1979 átti sér stað 

ákveðin bylting, þegar innleidd  var verðtrygging ársreikninga og skattauppgjörs. Þær 

breytingar snertu einnig einstaklinga. Ríkisskattstjóri leiddi þá breytingu og það varð til þess að 

hann varð miklu öflugri. Sama var uppi á teningnum nokkru síðar þegar að staðgreiðsla skatta 

var innleidd og aftur árið 1990 þegar lög um virðisaukaskatt tóku gildi. Þessar breytingar voru 

allar innleiddar með forystu Ríkisskattstjóra sem undirbjó ferlin og sá um að aðstoða 

skattstjórana við að framkvæma hlutina eins og lög mæltu  fyrir um. Þegar frumvarpið um 

virðisaukaskattinn kom upp þá var það starfsfólk frá Ríkisskattstjóra sem  sá um að semja lögin 

og innleiða þau, búa til reglugerðir, kynna breytingarnar til atvinnulífsins og sinna öllu sem 

þurfti að sinna til að koma breytingunum á. Allt þetta gaf Ríkisskattstjóraembættinu mun meiri 

vigt en  það hafði áður haft. Þó að skattalögin stæðu óbreytt, þá  var þetta ákveðin þróun í stöðu 

embættisins. (Þátttakandi A).  

Með þessum auknu verkefnum sem Ríkisskattstjóri hafði fengið, þá jókst yfirbyggingin 

nokkuð og starfsmannafjöldi jókst til að mæta auknum verkefnum (Þátttakandi A). Jafnframt 

stækkaði embætti Ríkisskattstjóra nokkuð þegar að fyrirtækjaskrá var flutt frá Hagstofunni og 

yfir til Ríkisskattstjóra árið 2003.  Á þeim tíma var þó ekki beinlínis litið á það sem sameiningu, 

þar sem að í raun var verið að færa eina deild í heilu lagi á nýjan stað án þess að breytingar yrðu 

á deildinni (Þátttakandi E).  

Árið 2008 var allt starfsfólk Ríkisskattstjóra á fundi í sal hjá Ríkissáttarsemjara. Þar höfðu 

þau ári áður en sameiningin kom til tals verið í stefnumótunarvinnu. Þá störfuðu um 100 manns 

hjá Ríkisskattstjóra (Þátttakandi E).  
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3.3 Aðdragandi breytinganna 

Hugmyndir um sameiningu innan skattkerfisins komu nokkrum sinnum upp. Ein tillaga kom 

þegar skattsvikanefnd var sett á stofn. Skattsvikanefndin lagði til sameiningu innan 

skattkerfisins árið 1974. Síðan var Ríkisendurskoðun með samskonar tillögur mörgum árum 

síðar (Þátttakandi A).  

Þegar efnahagshrunið  dundi á Ísland árið 2008  var farið að leita leiða til að skera niður og 

hagræða. Hluti hagræðingarinnar var að leita leiða til að sameina ríkisstofnanir. Árið 2009  kom 

Ríkisendurskoðun inn á þetta málefni í óútgefinni skýrslu um virðisaukaskatt 

(Ríkisendurskoðun, 2010). Sú tillaga Ríkisendurskoðunar féll í grýttan jarðveg meðal 

skattstjóranna (Þátttakandi A).  

Í kjölfarið á þessari skýrslu, eða í júlí 2009, skipaði fjármálaráðuneyti starfshóp til að móta 

tillögur um sameiningu skattumdæmanna. Sá hópur átti jafnframt að móta tillögur um breytta 

verkskiptingu milli Ríkisskattstjóra og skattstofanna (Ríkisendurskoðun, 2010).  

Í nefndinni sátu tveir skrifstofumenn úr fjármálaráðuneyti, ríkisskattstjóri og  tveir 

skattstjórar (Þingskjal nr. 432/2009-2010). Starfshópurinn skilaði af sér skýrslu í september 

2009. Þá hafði hópurinn fullmótað hugmyndir um endurskipulagningu í skattkerfinu, þannig að 

landið yrði allt eitt skattumdæmi (Ríkisendurskoðun, 2010).  

Þegar sú umræða var uppi boðaði Ríkisskattstjóri alla skattstjórana á fund til að kynna nýja 

skýrslu um málið. Þar var ný sýn sameinaðrar stofnunar rædd og bent á að  ekki yrðu lögð niður 

nein störf, þó að sameining myndi óhjákvæmilega leiða til þess að breytingar yrðu á störfum 

einhverra. Það kom í ljós að  sjö af  níu skattstjórum voru á móti breytingunum og var ótti við 

breytingar mjög áberandi (Þátttakandi B).  

Skýrslan  var kynnt fyrir ríkisstjórninni á fundi hennar 29. september 2009 

(Forsætisráðuneytið, e.d.). Það  var unnið nokkuð hratt úr þessum tillögum, því að þingskjalinu 

var dreift 19. nóvember 2009 og  fyrsta umræða um frumvarpið var 1. desember sama ár 

(Alþingi, e.d.).  

Helstu forsendur sem gefnar voru upp fyrir sameiningunni voru hagræðing, en ætlunin var 

að spara 140 milljónir fyrsta starfsárið. Aðrar ástæður sem gefnar voru upp voru að auka 

skilvirkni og hámarka afköst og faglega getu skattkerfisins (Ríkisendurskoðun, 2010).  

Á hinum ýmsu starfstöðvum var fólk meðvitað um að sameining skattkerfisins var mjög 

skynsamleg. Bæði þótti það ósanngjarnt að álagi væri misjafnlega dreift á skattstofur og hins 
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vegar óviðunandi að póstnúmer lögheimilis réði því hvaða niðurstöðu þú fékkst í þínum málum, 

því ósamræmi gat verið í niðurstöðum einstakra embætta.  

Það var vandi fólginn í því að margar skattstofur voru litlar. Þær höfðu kannski fjóra til sjö 

starfsmenn. Þar var óvíst hversu vel í stakk búin slík skattstofa væri til að mæta því ef t.d. álver 

væri reist í umdæminu. Það er hætta á að slík skattstofa hefði ekki haft roð í stór fyrirtæki sem 

njóta liðsinnis stórra lögfræði- og endurskoðendaskrifstofa (Þátttakandi E).  

Strax eftir að frumvarpið hafði verið kynnt fyrir Alþingi byrjaði hvísl á kaffistofum 

skattstofanna um sameininguna. Hún var mikið rædd því það var nokkuð lengi sem að 

starfsmenn vissu ekki neitt. Fólk var hrætt um störf sín og verkefni og margir  á minni 

skattstofum voru mjög hræddir við að sameinast einhverju úr Reykjavík, því  þar voru 

starfsmenn hræddir um hvað yrði um þeirra vinnustað (Þátttakandi D, E, F). Það sem vakti 

mestan ótta starfsfólks á minni skattstofunum var að í athugasemdum við frumvarpið kom fram 

að til stæði að fækka óhagstæðum starfseiningum. Lagt var upp með að hafa höfuðstöðvarnar 

og  fimm útibú, þar af eitt á höfuðborgarsvæðinu. Þetta lagðist mjög illa í fólk á minni 

skattstofum sem óttaðist að til stæði að leggja niður þeirra starfstöð (Þátttakandi E; þingskjal 

nr. 251/2009-2010). 

Umræður um frumvarpið voru heitar. Daginn fyrir  þriðju umræðu um frumvarpið fyrir 

Alþingi, þótti það allt eins líklegt að frumvarpið næði ekki fram að ganga. Frumvarpið var þó 

samþykkt á Alþingi á meðan að fundur starfsfólks í skattkerfinu stóð yfir og átti að taka gildi 

13 dögum síðar, eða 1. janúar 2010 (Þátttakandi E).  
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4 Lýsing eigin gagna 

Eins og komið var inn á í inngangi fyrir síðasta kafla, þá mun þessi kafli taka aftur upp 

þráðinn og fjalla um hvað gerðist frá því að frumvarpið  var samþykkt og fram til ársloka 2014. 

Kaflinn er byggður upp a sama hátt. Í upphafi kaflans er gefin greinargóð lýsing á stöðunni eins 

og hún er í dag. Eftir að lýsingu á stöðunni í dag er lokið tekur við atburðarrásin sem hefst við 

það að frumvarpið um sameiningu embættanna  var samþykkt. Öll gögn kaflans koma úr 

viðtölum og upplýsingar úr viðtölunum hafa verið flokkaðar og þeim raðað í tímaröð.  

Í dag er Ríkisskattstjóri búinn að starfa í núverandi formi í 5 ár. Sameiningin tók gildi 1. 

janúar 2010 og fólk er almennt sammála um að mikið hafi breyst á þessum tíma. Vinnubrögðin 

eru öll orðin samræmd, fólk hefur mikið aðgengi að bæði sérfræðingum í einstaka málum og 

einnig að sínum yfirmönnum. Starfsmannahópurinn er orðinn mjög samheldinn og starfsandinn 

góður. Því til stuðnings var Ríkisskattstjóri í öðru sæti yfir fyrirmyndarstofnanir í könnun SFR 

árið 2014. Ríkisskattstjóri hefur aldrei farið neðar en í 5. sæti í könnunum SFR frá því að Skúli 

Eggert Þórðarson tók við embætti ríkisskattstjóra.  

Starfsfólk lítur á sig sem starfsfólk einnar og sömu stofnunarinnar, en ekki sem starfsfólk 

ákveðinnar starfstöðvar. Því er vel lýst í einu viðtalanna: „Allur þessi hópur er löngu búinn að 

gleyma hvaðan þeir komu“ (Þátttakandi C). Þessu til stuðnings kemur viðmælandi minn með 

dæmi um starfsmann sem lét af störfum á árinu 2014 vegna aldurs. Þegar að starfslokum kom, 

þótti öllum sárt að sjá á eftir góðum samstarfsfélaga og hélt viðkomandi kveðjuhóf þar sem 

öllum starfsmönnum einnar hæðarinnar á Laugavegi 166 var boðið heim til viðkomandi. Þetta 

kveðjuhóf var ekki bara fyrir gömlu samstarfsfélagana af skattstofunni, né heldur takmarkaðist 

heimboðið við samstarfsfélaga af  hans deild. Öllum á hæðinni var boðið, óháð sviði, stöðu og 

uppruna. Þetta lýsir mjög vel hversu samheldinn hópurinn er orðinn hjá Ríkisskattstjóra. 

Störf smærri starfstöðva Ríkisskattstjóra, sem eru dreifðar um allt landið eru orðin sérhæfð 

og hefur hver starfstöð ákveðin verkefni sem starfsmenn þar leysa. Með þessu er sérhæfingin 

orðin meiri, fólk á sama starfstað vinnur allt að sama verkefninu og getur þar af leiðandi leitað 

ráða hjá samstarfsfélögum ef upp koma vafaatriði. Sérhæfing er orðin mun meiri víðast hvar 

hjá Ríkisskattstjóra en hún var fyrir sameiningu.  

Fólk sem kemur af stærri skattstofunum segist hafa mun betri tíma til að sinna þeim 

verkefnum sem það situr með í dag og eins snertir það ekki lengur önnur verkefni sem það var 

mikið að sinna fyrir sameiningu. Fyrir sameiningu var álagi misjafnlega dreift á skattstofur og 

þær stærri þurftu jafnvel að forgangsraða verkefnum, sumum málum var erfitt að sinna vegna 

anna. Á sama tíma hafði starfsfólk á minni skattstofum mun betri tíma til sinna verka. 
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Viðmælendur eru á einu máli um að telja sérhæfinguna þægilegri og sjá ekki eftir verkefnum 

sem áður fylltu nokkurn hluta starfsins en jafnframt er fólk ánægt með að álagi sé jafnt dreift á 

starfsfólk í dag. Það er jákvæðni í tóninum á öllum viðmælendum og eiga viðmælendur það 

allir sammerkt að telja starfið og stöðuna betri og þægilegri í dag eftir sameiningu en hvernig 

hlutum var háttað fyrir sameiningu.  

Mjög reglulega eru haldnir deildarfundir innan hverrar deildar. Þar sem að starfsfólk er dreift 

á margar starfstöðvar, þá er nýttur til verksins fjarfundarbúnaður. Þá hittast allir starfsmenn 

deildarinnar á fundi og ræða málefni sem eru efst á baugi hverju sinni. Á þessum fundum fá 

starfsmenn upplýsingar sem varða störf þeirra og líta til þess sem er í vændum.  

Tvisvar sinnum á ári hittast allir starfsmenn Ríkisskattstjóra á svokölluðum stórfundum. 

Einu sinni fyrri hluta árs og svo aftur í árslok. Fyrri stórfundurinn er oftast með léttara sniði og 

meiri upplýsingafundur þar sem starfsfólk fær upplýsingar um hvað er að gerast innan 

stofnunarinnar, hvað hefur verið gert og farið yfir ýmis vinnutengd málefni. Seinni 

stórfundurinn er vinnufundur, þar sem fólki er raðað á borð þvert á starfstöðvar og deildir. Fólki 

er blandað saman svo að þeir sem vinna alltaf saman sitja ekki endilega saman. Á þeim fundi 

gefst fólki tækifæri til að koma að sínum hugmyndum og hafa áhrif á störf og starfshætti 

stofnunarinnar. Mikið lagt upp úr að allir komist til orðanna og er það haft í huga við 

skipulagningu og framkvæmd fundanna. Þessi fundarhöld, bæði stóru fundirnir og eins 

deildarfundirnir hafa orðið til þess að fólk þekkir vel marga samstarfsfélaga sína víðs vegar um 

landið. 

Verkefnum sem tengjast sameiningunni telst vera orðið að mestu lokið. Búið er að sérhæfa 

allar starfstöðvar, eins og upphafleg áætlun gerði ráð fyrir. Endanlegu skipuriti hefur verið 

komið á og hefur verið fínpússað eftir að reynsla hefur komist á það. Tekist hefur að hrista 

hópinn vel saman, svo að Ríkisskattstjóri starfar sem ein heild en ekki sem  níu starfstöðvar. 

Starfsfólk hefur litið svo á að sameiningunni hafi verið lokið fyrir meira en ári síðan. En þó er 

eitt verkefni eftir, sem viðmælendur mínir eru ekki allir sammála um hvort tengist 

sameiningunni sem slíkri eða bara húsnæðismálum Ríkisskattstjóra. Gert er ráð fyrir að flytja 

starfsfólk af starfstöðinni í Hafnarfirði yfir á Laugaveginn. Við flutninginn breytist ekkert í 

störfum deildarinnar sem starfar í Hafnarfirði heldur flyst hún eingöngu um set yfir í 

höfuðstöðvar Ríkisskattstjóra. Því eru viðmælendur ekki á einu máli um hvort þetta sé liður í 

sameiningu eða ekki.  

Verkefnum núgildandi stefnu Ríkisskattstjóra fer senn að  ljúka og er þegar hafinn 

undirbúningur fyrir mótun nýrrar stefnu. Öllum verkefnum núgildandi stefnu á að vera lokið 
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fyrir árslok 2015 en þó verkefnum stefnunnar sé að verða lokið, þá má lengi gott bæta. Það er 

stöðugt verið að skoða hvernig megi breyta og bæta hlutina og fólk hefur alltaf möguleika á að 

koma sínum hugmyndum að til að mynda á stórfundunum. 18. desember 2014 var haldinn 

stórfundur sem bar yfirskriftina „Nýtt upphaf“. Fundurinn er nákvæmlega  fimm árum eftir að 

frumvarp um sameiningu var haldið. Tilgangur fundarins var að móta nýja stefnu fyrir 

stofnunina og halda áfram að bæta stofnunina. Ef fólk hefur hugmyndir um hvernig megi haga 

verklagsreglum, þjónustu við viðskiptavini eða einhverju öðru á annan hátt, þá gefst því kostur 

á að koma því á framfæri á fundunum. Allar hugmyndir eru skráðar og það er unnið úr þeim. 

Það ná ekki allir sínu fram, en það er reynt eftir fremsta megni að hlusta á það sem starfsmenn 

hafa til málanna að leggja.  

Viðmælendur mínir voru allir sammála um það að þeir finni fyrir því að verið sé að hlusta á 

þeirra tillögur. Á stórfundunum er farið yfir niðurstöður fyrri funda, starfsfólki er gert ljóst hvar 

áherslur liggja, hvað er vel gert og hvað má betur fara. Starfsfólki er birtur listi yfir helstu hluti 

sem hafa verið framkvæmdir af tillögum fyrri funda. Þessu eru viðmælendur jákvæðir yfir og 

segjast finna fyrir að þeir hafi áhrif innan stofnunarinnar.  

Annar hlutur sem kom mjög skýrt fram í viðtölum við einstaklinga sem eru með starfstöð á 

Laugavegi var að starfsfólk þar finnur að það nýtur trausts. Það finnur að Skúli Eggert treystir 

þeim til þess að inna störf sín af hendi og leyfir fólki að hafa nokkuð frjálsar hendur með það. 

Að sjálfsögðu er fólk bundið af lögum, reglugerðum og vinnureglum sem setja því skorður. En 

viðmælendur komu því mjög skýrt á framfæri að þeir finna að þeir njóta trausts til þess að leysa 

verkin. Viðmælendur komu inn á að þau vita til þess að ef upp kemur staða þar sem starfsmaður 

misnotar það traust, þá séu þau mál tekin föstum tökum, en einnig er tekið eftir þeim sem að 

standa sig vel og fólk hlýtur viðurkenningu fyrir vel unnin störf. Mörg dæmi eru um fólk sem 

hefur unnið sig upp í fínar stöður. 

4.1 Fyrstu dagar eftir að frumvarpið var samþykkt 

Það gafst ekki langur tími frá því að frumvarpið gekk í gegn og þar til að breytingin átti að 

taka gildi. Á dögunum þarna á milli þurfti að ákveða hvernig ætti að haga hlutunum þegar að 

þessar tíu stofnanir væru orðnar sameinaðar í eina. Það sem stytti undirbúningstímann töluvert 

var að frumvarpið var samþykkt rétt fyrir jól. Fólk var á leið í jólafrí, jólaundirbúningur í 

hámarki og margir frídagar framundan. Frá því að frumvarpið var samþykkt á 

föstudagskvöldinu 18. desember 2009 og þar til að það átti að taka gildi 1. janúar 2010 eru  sex 

virkir dagar.  
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Strax í upphafi var settur á fót starfshópur sem sá um skipulagningu og stjórnun á 

sameiningunni. Hópurinn var ekki stór en allir sem í honum voru tóku þessa sameiningu af 

miklum eldmóði og lögðu mikla vinnu í að láta allt ganga sem allra best fyrir sig. Það þurfti að 

vinna bráðabirgðaskipurit. Í því skipuriti þurfti bæði að huga að því hvernig stofnunin ætti að 

líta út verkefnalega en einnig þurfti  að skipta verkefnum á milli starfsfólks. Starfshópurinn setti 

upp aðgerðaráætlun. Þar voru lagðar línurnar um hvar áherslur skyldu liggja og ákveðið var að 

ekki yrði hróflað við verkefnum starfsmanna í fyrsta áfanga. Enginn starfsmaður átti að missa 

vinnuna. Starfsmenn skyldu vera mjög vel upplýstir frá upphafi og fá að taka virkan þátt í 

breytingaferlinu. Ákvörðun var tekin um að gæta vel að orðalagi þegar rætt yrði um 

sameininguna, en það var ákveðið að það skyldi alltaf talað um sameiningu en aldrei um 

yfirtöku. Það þótti full hart, þó að hægt hefði verið að líta á lagabreytinguna í því ljósi að 

Ríkisskattstjóri væri að taka yfir skattstofurnar. Þetta var ekki bara til að fara mjúklega að 

starfsfólki, þetta var einnig til að undirstrika viðhorfið. Það var ekki ætlunin að þvinga neinu á 

starfsfólk, heldur stóð til að vinna að sameiningunni sem eitt teymi.  

Strax í undirbúningi sameiningarinnar fór Ríkisskattstjóri ásamt skrifstofustjóra 

rekstrarskrifstofu fjármálaráðuneytisins og heimsótti hverja einustu skattstofu í landinu. Þar var 

rætt við starfsfólkið og því tilkynnt hvað stóð fyrir dyrum. Það var kynnt ný sýn fyrir hina 

sameinuðu stofnun og tilkynnt að það yrði ekki raskað við stöðu einstaka starfsmanns. Það var 

nokkuð mikilvægt að ræða við starfsfólkið, því á skattstofunum var mikill uggur í fólki og ótti 

við að skattstofum yrði lokað var áberandi.  

Það var samt líka ákveðið óöryggi í starfsmannahópnum á skattstofunum á 

höfuðborgarsvæðinu. Þar lýstu viðmælendur rannsakanda því að þau hafi fundið fyrir óöryggi 

því það var enn nokkuð óljóst hverju við mátti búast. Atburðarrásin frá því að það spurðist út 

að hugmyndir væru uppi um að sameina skattkerfið og þar til að það var orðið að veruleika var 

mjög hröð. Viðmælendur hafa lýst því hversu mikill léttir það var að Skúli hafi komið strax 

eftir samþykkt og fundað með starfsfólkinu á skattstofunum. Á þeim fundi var fólk látið vita að 

ekki yrði farið í uppsagnir og það yrði enginn sendur út fyrir höfuðborgarsvæðið. Eins var 

spurningum sem brunnu á fólki svarað og það róaði fólk töluvert þó að það væri enn nokkur 

óvissa um framtíðina.  

.   
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4.2 Sameining tekur gildi 

Strax þegar að sameiningin tók gildi tók við nýtt skipurit. 18 starfshópar voru settir á 

laggirnar og hafði hver starfshópur tilgreind verkefni að leysa sem öll snéru að því að móta eða 

samhæfa verklag allra  starfstöðva. Fyrir sameiningu höfðu verið mismunandi verklagsreglur í 

ýmsum málum og þetta þurfti að samræma í hinni nýju sameinuðu stofnun.  

Með nýja skipuritinu misstu nítján yfirmenn sína titla. Tíu deildarstjórar urðu að 

sérfræðingum og níu skattstjórar voru lækkaðir í tign. Þetta varð að gera, því að annars hefðu 

verið allt of margar yfirmannsstöður innan stofnunarinnar. Fyrrverandi skattstjórar voru áfram 

yfirmenn á sinni starfstöð, svokallaðir starfstöðvarstjórar. Þeir sáu um starfsmannamál á borð 

við orlof og frídaga, veikindi og daglegan rekstur sinnar starfstöðvar. Það var reynt að gera vel 

við fyrrum skattstjóra og þeir voru upplýstir um að það væri enginn þrýstingur á neinn þeirra 

að segja upp störfum. Þrátt fyrir það voru tveir skattstjórar sem sögðu upp. Annar hætti vegna 

aldurs, en hinn fór í annað starf. Þeir fyrrverandi skattstjórar sem eftir voru tóku virkan þátt í 

sameiningarferlinu. Þeir voru allir hafðir með í einhverjum af þeim  átján vinnuhópum sem tóku 

til starfa við sameiningu.  

Smávægilegar breytingar urðu á störfum starfsfólks en reynt var að raska sem allra minnst 

stöðu og störfum starfsmanna í fyrstu skrefum sameiningarinnar. Starfsfólk sem vann á litlum 

skattstofum,  hafði haft betri tíma til verka fyrir sameiningu en mætti nú auknu vinnuálagi. Á 

þeim stöðum þar sem vinnuálag hafði verið nánast óbærilegt fyrir sameiningu var þessu hins 

vegar öfugt farið, því nú var vinnuálagið orðið mjög hæfilegt. Álaginu var dreift jafnt á alla 

starfsmenn.  

Þeir sem áður höfðu fengist við að fara yfir einstaklingsframtöl héldu því áfram og þeir sem 

höfðu unnið með atvinnurekstrarframtöl héldu því einnig áfram. Flestir voru enn að fást við 

svipuð verkefni og fyrir sameininguna á sama stað, því það var mikilvægt að nýta þá sem kunnu 

til verka áfram í sín verk. Það var haft í huga að stofnunin þurfti ennþá að skila af sér 

álagningunni fyrir ákveðinn tíma og sinna þeim verkefnum sem þessar  tíu stofnanir höfðu sinnt 

áður fyrr, þó að sjálfsögðu hefðu verið mörg verkefni sem þurfti að leysa í sambandi við 

sameininguna. Stærstu viðbrigðin fyrir starfsfólk voru þau að skattaumdæmin voru úr sögunni 

og fór fólk nú ekki  einungis yfir framtöl einstaklinga í sínu umdæmi, heldur var  allt landið 

undir. Eftirlit var fært frá minni skattstofunum strax í upphafi og var það þá bara á 

höfuðborgarsvæðinu og á Akureyri sem eftirlitið starfaði.  

Nýtt svið var stofnað í höfuðstöðvum Ríkisskattstjóra sem var kallað fagsvið. Fagsviði var 

falið að sjá um samræmingu sem hefur aðaláherslu á verklag en hefur líka um hönd fræðslumál 
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innan stofnunarinnar. Það kom í ljós að þó Ríkisskattstjóri  sett ákveðnar vinnureglur og séð 

um að samræma starfshætti, þá var ýmislegt í vinnubrögðum sem að þurfti að samhæfa. Þegar 

rætt var um vinnuna mátti gjarnan heyra fólk greina frá að „við á Ísafirði gerum þetta nú svona“, 

eða „við í Vestmanneyjum höfum nú venjulega gert þetta hinsegin“.  

Hluti af því að halda starfsmönnum upplýstum var að gera opinberar allar fundargerðir hjá 

framkvæmdastjórninni. Framkvæmdastjórn er hópur samansettur af sviðsstjórum auk 

ríkisskattstjóra og vararíkisskattstjóra. Framkvæmdastjórnin fundar vikulega og hafa allar 

fundargerðir frá upphafi verið aðgengilegar starfsfólki á innra neti Ríkisskattstjóra. Þannig gat 

starfsfólk fylgst með störfum framkvæmdastjórnar, séð hvaða ákvarðanir voru teknar og hvað 

framkvæmdastjórnin  vinnur með hverju sinni. 

Margt gerðist fyrstu mánuðina og meðal annars gerði nýtt skipurit það að verkum að fólk 

þurfti smá tíma til að átta sig á breyttu fyrirkomulagi. Einhverjir voru komnir með nýja 

vinnufélaga og fljótlega eftir að sameiningin tók  gildi var farið í að útvega fjarfundarbúnað. 

Vegna þess hve stofnunin var dreifð um landið var ekki hjá því komist að funda reglulega til að 

samhæfa alla starfshætti og þá kom fjarfundarbúnaðurinn að mjög góðum notum. Hann kom þó 

ekki strax, en hann kom nokkrum vikum eftir sameiningu. Það var samt ekki nema viku eftir að 

sameiningin tók gildi sem að fjármálaráðuneytið hætti öllum afskiptum af sameiningunni og fól 

Ríkisskattstjóra það verkefni að stýra sameiningunni. 

 Strax var farið í að  huga að starfsfólkinu og aðbúnaði þess. Fyrir sameiningu hafði alltaf 

verið boðið upp á ávexti fyrir starfsmenn Ríkisskattstjóra yfir daginn. Nú var það líka gert fyrir 

fólk úti á öllum starfstöðvunum. Um páskana fengu allir starfsmenn páskaegg frá stofnuninni 

og vel hefur verið hugað að ýmsum svona smáatriðum.  

4.3 Fyrsti stórfundur eftir sameiningu 

12. febrúar árið 2010 var fyrsti almenni starfsmannafundurinn eftir sameiningu. Þar komu 

saman allir starfsmenn allra starfstöðva Ríkisskattstjóra. Yfirskrift fundarins var „stofnun í 

deiglu“ og var markmiðið með fundinum að upplýsa fólk um hvert stefnan væri sett, hvað var 

framundan og einnig að líta aðeins yfir farinn veg. Andrúmsloftið var nokkuð þrúgað, fólk var 

óöruggt og svo voru starfsmenn ekki farnir að þekkjast neitt af ráði enn sem komið var.  

Á þessum fundi var farið yfir margar af þeim tillögum sem komið höfðu frá fundinum í 

desember, nokkrum mánuðum áður. Þetta voru alls konar hugmyndir eins og að hafa eitt 

símanúmer, samræmdan opnunartíma starfstöðva og fleira því um líkt. Margar þeirra hugmynda 

sem komu frá desemberfundinum var auðvelt að uppfylla og höfðu verið óskir starfsmanna 
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hvort sem af sameiningu yrði eða ekki. Það voru margar hugmyndir uppi um að skattstofur ættu 

að hafa sama opnunartímann og að hinn venjulegi borgari gerði lítinn greinarmun á 

skattstofunum. Það  væri því  öllum til hagsbóta að  hafa eitt samræmt símaver fyrir allar 

starfstöðvar í stað þess að hver starfstöð  hefði sitt símanúmer. Í lok fundar var öllum 

starfsmönnum boðið til málsverðar. 

Þegar þessi fundur var haldinn var mikil umræða í stjórnkerfinu um að lækka laun 

ríkisstarfsmanna. Sú umræða hafði varað um eitthvert skeið og var nokkur þrýstingur á 

forstöðumenn stofnana að lækka laun starfsfólks til að spara í ríkisútgjöldum. Það var öllum 

deginum ljósara að skera þurfti niður í ríkisútgjöldum vegna bágrar stöðu í efnahagsmálum og 

mikils hallarekstrar ríkisins. Á þessum fundi tók Skúli það skýrt fram að laun yrðu ekki lækkuð 

hjá starfsmönnum Ríkisskattstjóra. Áður en laun yrðu lækkuð yrði leitað allra annarra leiða til 

að hagræða í rekstrinum. Þetta tók hann einnig fram á fleiri stórfundum. Þrátt fyrir að hann hafi 

sjálfur sætt kjaraskerðingu hélt hann fast í að laun starfsmanna yrðu ekki lækkuð og þar við sat.  

4.4 Nýtt skipurit 

Á fundi þann 5. maí 2010 var haldinn fundur með öllum starfsmönnum. Tilefni fundarins 

var að kynna nýtt skipurit fyrir stofnunina. Skipuritið var sett upp þannig að starfsmenn héldu 

áfram sínum verkefnum sem þeir höfðu haft. Það var settur einn yfirmaður yfir hvert verk, sá 

gat til að mynda verið staddur á Akureyri en undirmenn hans voru dreifðir víðs vegar um landið.  

Starfsmaður á Akranesi sem vann í einhverju tilteknu verkefni hafði kannski yfirmann á 

Akureyri. Á hans sviði voru svo nokkrir aðrir starfsmenn úr Reykjavík, einn af Hellu og annar 

af Egilsstöðum svo dæmi séu tekin. Fólk var þá með sviðsstjóra sem var yfir verkefnunum og 

svo var starfstöðvarstjórinn sem sá um fríveitingar og þess háttar.  

Á fundinum var skipuritið útskýrt nákvæmlega og fólki gerð grein fyrir hvernig þessi 

breyting virkaði. Nafn hvers og eins starfsmanns var lesið upp og birt mynd af viðkomandi. 

Þannig átti það að vera alveg á hreinu hver vann í hvaða verki og hver hans yfirmaður var.  

Hluti af skipuritinu tók gildi strax, en þó ekki allt því að í þessu skipuriti var gert ráð fyrir 

því að atvinnurekstrarsviðið væri með höfuðstöðvar í Hafnarfirði. Það átti að loka  starfstöðinni 

á Tryggvagötu og starfsfólk þar skiptist á milli Laugavegar og Hafnarfjarðar. Starfsmenn í 

Hafnarfirði sem að unnu á einstaklingssviði áttu einnig að flytjast á Laugaveg.  

Skipuritið byggði að miklu leyti á tillögum frá starfsfólki þar sem unnið hafði verið úr 

hugmyndum frá fundinum í desember, hálfu ári áður. Það tók smá tíma áður en fólk áttaði sig 

almennilega á þessu skipuriti, en mjög fljótlega eftir að það var almennilega komið í gagnið, þá 
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var stærstur hluti starfsfólks orðin mun rólegri því að þarna sá það að stöðu þess var ekki ógnað. 

Það átti þó ekki við um starfsfólk skattstofanna á höfuðborgarsvæðinu, því þar voru enn 

yfirvofandi breytingar.  

4.5 Flutningar deilda 

Þar sem að bráðabirgðaskipulagið hafði gert ráð fyrir að engin verkefni yrðu færð til í fyrsta 

skrefi sameiningarinnar þá voru öll verk unnin á öllum skattstofum. Breyting varð á þessu, þar 

sem að allir starfsmenn á einstaklingssviði á höfuðborgarsvæðinu áttu nú að flytjast á 

Laugaveginn. Hins vegar áttu starfsmenn atvinnurekstrarsviðs að halda til í Hafnarfirði. Á 

haustmánuðum 2010 var byrjað að flytja einstaka deildir og stóð til að loka deildinni á 

Tryggvagötu. Starfsmenn á einstaklingssviði fluttu úr Tryggvagötu og Hafnarfirði yfir á 

Laugaveginn í október 2010.  

Gætt hafði verið að því að blanda fólkinu vel saman til að koma í veg fyrir að það skiptist í 

fylkingar þegar  það kæmi á Laugaveginn. Fólki var raðað á skrifstofur þannig að á 

skrifstofunum væri starfsfólk úr Reykjavík og Hafnarfirði hlið við hlið en ekki allir úr 

Reykjavík saman og allir úr Hafnarfirði saman.  

Það var þungt hljóð í hópnum, sér í lagi hjá starfsfólki sem kom af Tryggvagötu, og fólk var 

mjög neikvætt og óánægt með flutningana. Góður starfsandi hafði ríkt á báðum skattstofunum. 

Í Hafnarfirði hafði verið mjög heimilislegt andrúmsloft og góður starfsandi. Á Tryggvagötunni 

hafði verið mjög samræmdur hópur fólks og góður starfsandi. Fólk var bæði óöruggt og óánægt 

með að neyðast til að yfirgefa sína starfstöð. Fyrir þá sem komu af Tryggvagötunni var það 

nokkuð tilfinningamál líka, því þeirra starfstöð átti að leggjast af. Óvissan var mikil. Fólk vissi 

hvað það hafði en vissi ekki hvað tæki við. Sumum leið eins og fótunum hefði verið kippt undan 

þeim. Það heyrðust jafnvel raddir um að einhverjir ætluðu sér að segja upp því þeim fannst þetta 

svo erfitt. Það var því mjög erfitt ástand fyrst um sinn, mikill núningur og neikvæðni, en 

starfsfólkið sem hafði verið fyrir á Laugaveginum reyndi að taka mjög vel á móti nýjum 

starfsfélögum. Starfsfólk á Laugavegi hafði mikinn skilning á þeim aðstæðum sem að þeirra 

nýju starfsfélagar voru í um þessar mundir.  

Ýmislegt var aðhafst til að hrista hópinn saman og hjálpa fólki að komast yfir erfiðleikana 

sem tengdust flutningunum. Ástandið fjaraði hratt út og nokkrum vikum síðar var ástandið orðið 

þolanlegt. Um  tveimur til þremur mánuðum eftir flutningana var fólk farið að læra vel inn á 

hvert annað og neikvæði tónninn hvarf nánast alveg.  
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Hluti ástæðunnar fyrir því að þetta tók fljótt af var sú að eftir flutningana fékk fólk ýmislegt 

sem það hafði ekki haft áður. Aðgengi að fagfólki var orðið mun greiðara, yfirmenn voru 

sýnilegir, sem hafði ekki verið í sama mæli fyrir sameiningu, og allar fundargerðir 

framkvæmdastjórnar voru opinberar svo að fólk vissi alltaf hvað var að gerast innan 

stofnunarinnar og hvað stóð til að gera. Sviðstjórinn á einstaklingssviði, sem staðsettur var á 

Akureyri fundaði aðra hverja viku með öllum starfshópnum, þar hittist allur starfshópurinn á 

sviðinu og fólk byrjaði smám saman að kynnast þvert á deildir. Mikið upplýsingaflæði var því 

til og milli starfsfólks, en jafnframt hafði fólk möguleika á að segja sína skoðun og hafa áhrif á 

vinnureglur og annað á sviðsfundunum. Fólk áttaði sig fljótt á að dyr yfirmanna stóðu alltaf 

opnar og allir voru velkomnir inn ef þeir þörfnuðust leiðbeininga eða svara við spurningum.  

Það var ýmislegt gert fyrir starfsfólk á þessum tíma til að bæta og efla starfsandann. Í 

september 2010 hittust allir stjórnendur stofnunarinnar og þar var mikill vinnufundur þar sem 

unnið var frá morgni fram til kvölds. Verkefnið var að setja stofnuninni ákveðin markmið og 

móta framtíðarsýn fyrir stofnunina. Þessi fundur var undirbúningsfundur fyrir starfsmannafund 

sem var haldinn í desember sama ár. Fyrir fundinn voru ráðgjafar frá Capacent fengnir til liðs 

við stofnunina til að aðstoða við undirbúning og framkvæmd fundarins. Þá voru valdir 

borðstjórar, því líkt og á desemberfundinum árið áður, þá átti að skipta fólki upp á borð og leita 

eftir innleggi frá starfsmönnum. Fundur var með borðstjórum fyrir starfsmannafundinn þar  sem 

þeim var kennt hvernig eigi að stjórna svona umræðum. Þeir fengu upplýsingar um hvernig 

koma megi í veg fyrir að fáir einstaklingar taki yfir umræðuna og hvernig eigi að sjá til þess að 

allir komi með eitthvað innlegg. Yfirskrift stórfundarins í desember var leiðin að markmiðum 

og voru starfsmenn þá fengnir til að koma með sínar tillögur um hvernig megi ná þeim 

markmiðum sem stjórnendur höfðu sett stofnuninni. Eins gat fólk tjáð sig um hvað þeim fannst 

um ákveðin markmið og haft skoðun á öllu því sem fram kom.  

Í lok fundar var vinnan lögð til hliðar og þá tók við jólahlaðborð fyrir allt starfsfólk. 

Hamrahlíðarkórinn kom og söng falleg jólalög fyrir starfsmenn og reynt var að skapa mjög 

góða stemningu og góða upplifun starfsmanna, enda hafði mikið gengið á síðustu mánuði. Allir 

starfsmenn fengu þar að auki frídag í desember sem ekki taldi af orlofsdögum. Þetta var gert til 

að fólk fengi smá klapp á bakið, frídagur til að mæta því álagi sem hefur verið á fólki þetta árið. 

Þegar að einstaklingssviðið hafði verið sameinað á Laugavegi tóku við framkvæmdir á 

skattstofunni í Hafnarfirði. Laga þurfti starfstöðina að hinu nýja hlutverki, sem var að hýsa 

atvinnurekstrarsviðið. Framkvæmdir hófust um leið og starfsmenn af einstaklingssviði voru 
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fluttir út úr húsinu. Þessum áfanga breytinganna lauk svo með flutningi starfsmanna á 

atvinnurekstrarsviði af Tryggvagötu í Hafnarfjörð í janúar 2011.  

4.6 Stórfundir árið 2011 

10. maí 2011 var stjórnendafundur þar sem að allir stjórnendur hjá Ríkisskattstjóra hittust. 

Þar var farið í mikla vinnu við að greina styrkleika, veikleika, tækifæri og ógnanir 

stofnunarinnar. Þó að margt hafi komið út úr þeim stjórnendafundi, þá var sú ákvörðun tekin 

að leggja þetta fyrir alla starfsmenn Ríkisskattstjóra. Þetta var efni stórfundar í október það 

sama ár. Starfsmenn komu með gífurlega mörg atriði í SVÓT greiningunni og það kom í ljós 

að mörg atriði áttu við í fleiri flokkum en einum. Eitthvað gat til að mynda verið bæði tækifæri 

og ógn. Einn liður í SVÓT greiningunni var að finna tækifæri til að hagræða í rekstrinum, hvar 

væri hægt að spara peninga, fá hagstæðari samninga og var þetta mótvægisaðgerð embættisins 

til þess að hagræða í rekstrinum án þess að lækka laun starfsmanna.  

Tveim mánuðum síðar eða í desember 2011 voru starfsmenn aftur allir saman komnir á 

stórfund í Reykjavík. Þá var markmiðið að velja gildi fyrir stofnunina. Þarna fengu starfsmenn 

sjálfir að velja hvaða gildi þeim fannst stofnunin eiga að standa fyrir og hafa að leiðarljósi í 

sinni vinnu. Um 63% starfsmanna stóðu á bak við þau gildi sem urðu ofan á. Þessum gildum er 

reglulega ýtt að starfsfólki og þau eru meðal annars á glærum á fyrirlestrum innan 

stofnunarinnar. Eftir því sem að tíminn leið, þá fækkaði tillögum sem komu á stórfundunum. 

Langflestar tillögurnar komu á fyrstu fundunum en það var tekið og unnið úr öllum tillögum 

sem komu inn. Reynt var af fremsta megni að koma til móts við sem flestar. Svo þegar að 

fundum fjölgaði, hafði þegar verið tekið á svo mörgum hlutum að það var minna eftir til að 

breyta, þó það sé alltaf einhver þróun sem á sér stað og þörf á breytingum vaknar með breyttum 

tímum.  

4.7 Endurhönnun skipurits 

Skipuritið sem stofnunin hafði unnið eftir í 2 ár þótti töluvert erfitt í framkvæmd. Því var 

farið í endurskipulagningu á skipuritinu. Þó að skipuritið hefði verið lagað eitthvað til á þeim 

tíma sem það var í gildi, þá höfðu ekki verið gerðar neinar róttækar breytingar.  

Strax við sameininguna hvarf þörfin á að allar skattstofur hefðu þekkingu á öllum verkefnum 

í skattkerfinu, þó að sjálfsögðu væri mikilvægt að allir viti hvert á að vísa málum innan 

stofnunarinnar. Þegar að skipuritið sem kynnt var í maí 2010 var í vinnslu hafði verið gengið 

nokkuð langt í sérhæfingu í fyrstu uppköstum, en bakkað aftur nokkur skref, því það þótti of 
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stórt skref í fyrstu atlögu. Eftir að fyrra skipuritið hafði verið keyrt í nokkurn tíma, við misgóða 

reynslu, var farið  í þá vinnu að skipta verkum á milli starfstöðva, þannig að hver starfstöð hefði 

ákveðið verkefni. Þróunin hafði verið nokkuð í þá átt, en með nýja skipuritinu var það skref 

tekið til fullnustu. Allir starfsmenn á hverri starfstöð sinna þá ákveðnum verkefnum. Það 

auðveldaði alla vinnu töluvert, þar sem að yfirmaðurinn var þá á staðnum og allir voru að vinna 

að sama verkefni. Það gerði það einnig að verkum að starfsmenn gátu  betur ráðfært sig við sína 

vinnufélaga ef álitamál komu upp. Þetta á þó ekki við um höfuðstöðvarnar, þar sem að mjög 

fjölbreytt starfsemi fer fram.  

Í grunninn var skattstofum skipt í tvennt, atvinnurekstrarsvið og einstaklingssvið. 

Siglufjörður liggur þó mitt á milli, því þeir sjá um þjónustuverið fyrir stofnunina. Fyrir einhverja 

var þessi skipting nokkuð viðkvæmt mál. Það þótti fínna að  vinna atvinnurekstrarmegin, því 

það eru flóknari framtöl. Þar þarf að lesa í ársreikninga og annað því um líkt. Þegar að þeirra 

starfstöð missti svo öll verkefni sem tengdust atvinnurekstrarsviðinu og voru einungis 

einstaklingsmegin þá var það nokkuð sárt fyrir suma starfsmenn að sjá á eftir sínum verkefnum. 

Þetta var þá leyst með því að breyta skiptingunni á framtölum. Einstaklingar sem voru í rekstri 

en voru ekki með virðisaukaskatt voru settir einstaklingsmegin í stað atvinnurekstrarmegin eins 

og það var áður fyrr. Einnig fluttust einstaklingar sem sóttu endurgreiðslu vegna „allir vinna“ 

átaksins frá atvinnurekstrarsviði yfir á einstaklingssvið. Sú skipting þótti bæði rökréttari og með 

þessu móti pössuðu verkefnin betur saman.  

Starfsmenn sem unnu á starfstöð sem í nýja skipuritinu var atvinnurekstrarmegin, en höfðu 

bara unnið einstaklingsmegin þurftu við breytinguna að hljóta endurmenntun til að mæta nýjum 

verkefnum. Þetta skipurit tók gildi í byrjun árs 2013 og þá var öllum praktískum verkum sem 

snéru að sameiningunni lokið. Eftir að skipuritinu hafði verið komið á og þegar að fólk var af 

fullum þunga farið að vinna eftir því, þá var litið svo á að öllum verkefnum sem tengdust 

sameiningunni hafi verið um það bil að ljúka, það voru bara örfáir lausir endar og eftir að koma 

almennileg reynsla á þetta fyrirkomulag sem komið hafði verið á.  

Mikil áhersla hefur verið lögð á það í gegnum allt ferlið að hlúa vel að mannauðnum og gætt 

vel að því að hafa allt starfsfólk með, upplýsa það vel, hrista  það saman og skapa góðan 

starfsanda innan stofnunarinnar. Liður í því hefur verið ýmis konar stjórnendafræðsla fyrir alla 

stjórnendur stofnunarinnar þar sem verið er að þjálfa stjórnendur í farsælum stjórnunarháttum. 

Nýir yfirmenn eru alltaf sendir í stjórnendaþjálfun þegar þeir hafa verið hækkaðir í tign. Innan 

embættisins er litið svo á, að þó einhver einstaklingur sé mjög góður í sínu starfi, svo góður að 

hann sé hækkaður í tign, þá er ekki þar með sagt að viðkomandi sé góður stjórnandi. Því hljóta 
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menn góða þjálfun í því fljótlega eftir að þeir taka við stjórnunarstöðu. Síðastliðinn vetur var 

fenginn markþjálfi til stofnunarinnar og áttu allir stjórnendur  þrjá tíma með markþjálfanum  

sem þeir gátu  nýtt  að eigin óskum. Einhverjir vildu verða betri stjórnendur eða efla sig í starfi, 

aðrir gátu nýtt þetta  til að efla sjálfa sig ef það var ekkert í starfinu sem þeir vildu bæta. Þeir 

sem óskuðu fengu fleiri tíma, en  þrír tímar var lágmarkið. Tilgangurinn var að efla stjórnendur 

stofnunarinnar og stjórnunina þar með.  
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5 Samantekt viðtala 

Í þessum kafla verður tekið saman um hvað viðmælendur voru sammála um og hvað skildi 

þá að. Eins verða dregin fram og skýrð ákveðin þemu úr viðtölunum og fjallað betur um þau. 

Ekki voru allar upplýsingar úr viðtölunum sérstaklega dagsettar, né töldust til atburða í sjálfri 

sameiningunni. Þær upplýsingar birtust þar af leiðandi ekki í síðustu tveim köflunum en verður 

bætt við umfjöllunina hér eftir því sem við á. 

Eftir að viðtölum lauk voru ýmsir hlutir sem stóðu upp úr. Það kom mjög skýrt fram í öllum 

viðtölum að viðmælendur mínir voru  einstaklega ánægðir með endanlega útkomu 

sameiningarinnar. Allir viðmælendur voru ánægðari með sitt starf eftir sameiningu og töldu að 

sameiningin hafi verið bæði þörf og til mikilla hagsbóta fyrir alla hagsmunaaðila, hvort sem 

það eru skattgreiðendur, starfsmenn, stjórnendur eða aðrir. Vinnan var orðin skemmtilegri, störf 

orðin sérhæfðari, vinnuálagi betur dreift og það hafði orðið til þess að skilvirkni var orðin mun 

meiri. Jafnframt fannst viðmælendum mikilvægt að gæði vinnunnar voru töluvert meiri því fólk 

hafði  almennt betri tíma til að leysa sín verkefni. 

Tímasetningar og atburðarás var farin að renna nokkuð saman í eitt, enda langt  um liðið frá 

sameiningu og fram kom í flestum viðtölum að viðmælendur voru löngu hættir að hugsa um 

sameininguna þó ekki væru liðin nema fimm ár. Eins var mjög misjafnt hversu nákvæmlega 

fólk mundi eftir atburðarásinni og þar var skýr munur á viðmælendum eftir því hversu stóran 

þátt fólk hafði átt í sameiningarferlinu. Fjórir viðmælenda komu ekkert að framkvæmd 

sameiningarinnar á meðan að þrír þeirra höfðu átt stóran þátt í ferlinu. Þeir þrír sem höfðu mikið 

komið að skipulagi og framkvæmd sameiningarinnar mundu mun betur eftir ferlinu eins og það 

kom fyrir, röð atburða og helstu dagsetningum. Hinir fjórir mundu eftir öllum atburðum þegar  

þeir voru spurðir út í þá og gátu gefið mjög greinargóða lýsingu á mörgum viðburðum, ástandi, 

aðstæðum og öðru, á meðan að atburðarrásin rann nokkuð saman.  

Starfsmenn sem starfað höfðu fyrir sameiningu hjá Ríkisskattstjóra voru  allir hlynntir 

sameiningunni og höfðu séð það fyrir í mjög langan tíma að aðgerða var þörf. Starfsfólk sem 

kom af skattstofunum var ekki jafn sammála. Sumir þeirra höfðu séð lengi að aðgerða var þörf, 

á meðan að aðrir sáu það nokkru eftir að sameiningin hafði gengið í gegn.  

Þegar spurt var um hvað fólk hefði viljað séð gert öðruvísi þá gátu tveir viðmælenda, sem 

höfðu verið viðriðnir stjórnunina á sameiningunni, bent á nokkra hluti sem eftir á að hyggja 

hefðu getað verið gerðit öðruvísi, en voru ekki vissir um að niðurstaðan hefði orðið eitthvað 

betri fyrir vikið. Í viðtalinu við þriðja viðmælandann sem var viðriðinn sameininguna og tvo 

starfsmenn sem ekki höfðu verið viðriðnir sameininguna bar spurninguna aldrei á góma þar 
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sem viðtölin höfðu farið í aðra átt. Hinir tveir starfsmennirnir sem ekki höfðu verið í stjórnun 

sameiningarinnar gátu ekki hugsað um neitt sem betur hefði mátt fara og lýstu almennt ánægju 

sinni með niðurstöðuna.  

5.1 Mannauð og samstarfi gert hátt undir höfði 

Í sameiningunni og æ síðan hefur verið mjög vel hlúð að mannauðnum í stofnuninni. Allir 

viðmælendur komu inn á það í viðtölunum. Mikið hafði verið gert í því að hrista 

starfsmannahópinn saman við sameiningu og eitthvað af því er enn viðvarandi eins og 

stórfundirnir sem haldnir eru tvisvar á ári. Á þeim fundum koma saman allir starfsmenn 

Ríkisskattstjóra og með því er fólk farið að þekkjast mun betur þvert á starfstöðvar. Sama gildir 

um sviðsfundi sem eru tíðir og allir starfsmenn  hvers sviðs hittast. Þeir fundir eru aðeins 

öðruvísi þar sem starfsfólk er dreift um landið og því eru ekki allir í sama rými. Til þess að 

funda er nýttur  fjarfundarbúnaður sem gerir fólki kleift að funda þrátt fyrir að vera hvert í sínu 

landshorninu. Þá kemur fólk saman í fundarherbergi á sinni starfstöð, kveikir á 

fjarfundarbúnaðinum og þar situr fólk og ræðir málin, fær upplýsingar um ýmislegt vinnutengt 

og hvað er framundan.  

Þetta er liður í því að hrista fólk saman. Leitast er við að skapa góða stemningu á 

stórfundunum og stjórnendur leggja mikið í að skapa ánægjulega upplifun af fundunum, með 

skemmtiatriðum, góðum mat og fleiru í kjölfar stórfundanna. Fyrstu þrjú ár sameiningarinnar 

stóð embættið fyrir árshátíð fyrir alla starfsmenn stofnunarinnar. Sú árshátíð var í kjölfar 

stórfundar, svo starfsmenn utan að landi fóru ekki heim fyrr en daginn eftir. Það mátti greina á 

viðtölunum að farsællega hefði tekist við að hrista starfshópinn saman og eftirtektarvert var 

hversu viðmælendur voru jákvæðir gagnvart ferlinu, töluðu um góðan starfsanda og voru 

ánægðir í starfi.  

Eins er líka hugað að smáu hlutunum þegar kemur að mannauðsmálum. Allir starfsmenn fá 

páskaegg á páskum og þá er ekkert verið að kaupa minnstu eggin. Fyrir jól fá starfsmenn einn 

auka frídag. Þetta var fyrst gert árið 2010 sem sérstök umbun fyrir vel unnin störf þrátt fyrir 

mikið álag það árið. Fyrir jól fær hver starfsmaður stofnunarinnar jólakort frá embættinu og í 

því korti handskrifar Skúli Eggert persónulega kveðju til hvers og eins starfsmanns. Ávextir eru 

í boði yfir daginn á öllum starfstöðvum. Síðasta vinnudag ársins er marsípanterta á boðstólum 

fyrir starfsfólk og stundum þegar heitt er í veðri hefur starfsfólki verið boðið upp á ís. 

Viðmælendur höfðu orð á þessum atriðum í viðtölunum en þau hafa gefið fólki tilfinningu fyrir 

því að vellíðan í vinnu skipti stjórnendur máli.  
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Viðmælendur mínir voru mjög ánægðir með hversu mikið þeir hefðu fengið að taka þátt í 

sameiningunni. Það kom mjög greinilega fram einnig hjá þeim starfsmönnum sem ekki höfðu 

komið að skipulagningu eða stjórnun sameiningarinnar, að þeir voru hissa á hversu mikið þeir 

gátu komið að sameiningunni. Eins voru allir viðmælendurnir sammála um að þeir hafi haft 

mjög mikið að segja, haft mörg tækifæri á að hafa áhrif á endanlega útkomu en töldu sig þó 

ekki  hafa haft áhrif á ferlið að því leytinu til að sameiningin var komin til að vera, en þau gátu 

haft áhrif á hvert stefnan yrði tekin og hvernig stofnunin kæmi til með að líta út þegar að öllu 

væri lokið. Viðmælendur voru mjög sammála því að hlustað hafi verið á þeirra tillögur og töldu 

framlag starfsmanna frá starfsmannafundum vega þungt í því hvernig stofnunin starfi í dag. 

Þeim finnst þeir  enn í dag hafa mikil áhrif á störf stofnunarinnar og telja að hlustað sé á þeirra 

tillögur.  

Það má greina það af viðtölunum að breytingarnar sem komu í kjölfar sameiningarinnar hafi 

verið gerðar í mjög smáum skrefum. Til að mynda kom hugmyndin um sérhæfingu starfstöðva 

strax upp við sameiningu, en sú breyting var þó ekki framkvæmd nema í mjög smáum skrefum. 

Þróaðist hægt í átt að því en óhjákvæmilega voru nokkrar stórvægilegar breytingar sem ekki 

var hægt að taka öðruvísi en í stórum skrefum eins og þegar að nýtt skipurit tók gildi og þegar 

annarri starfstöðinni í Reykjavík var lokað. Ákvörðunin um að fara ekki beint í stóru 

breytingarnar heldur að búta þær niður í minni skref var meðvituð og miðaði að því að gera 

allar breytingar sem þolanlegastar fyrir starfsfólkið.  

Stjórnendur voru meðvitaðir um að þó að starfslýsingar og verkaskipting væru bara orð á 

pappír, þá voru þetta líka verkefni sem fullt af fólki sinnti daglega og menn höfðu áhyggjur af 

sínum verkefnum við sameininguna. Í gegnum allt ferlið var mikið samráð haft við fólk og séð 

til þess að það væri ávallt upplýst um gang mála, mikið gert til að bæta starfsandann, til að 

mynda var farin dagsferð norður á Akureyri með alla starfsmenn einstaklingssviðs árið 2011. 

Funduðu þeir þá á Akureyri, fóru að því loknu í skoðunarferð og gerðu sér glaðan dag. Margar 

málstofur eru haldnar og fræðsla er ofarlega á blaði auk annarra viðurgjörninga sem miða að 

því að bæta starfsanda og hrista hópinn saman. Kannanir SFR benda til þess að vel sé staðið að 

mannauðsmálum, því að stofnunin hefur verið í efstu sætum sem fyrirmyndarstofnun í mörg ár.  

5.2 Upplýsingaflæði og aðild starfsfólks 

Upplýsingaflæði er mikið innan stofnunarinnar. Upplýsingar berast víða að. Stofnunin gefur 

reglulega út tímaritið Tíund sem er fréttabréf stofnunarinnar. Í blaðinu eru bæði dægurmál og  

upplýsingar um skattamál. Tvisvar sinnum á ári eru haldnir stórfundir, þar sem allir starfsmenn 
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stofnunarinnar koma saman. Frá sameiningu og til loka árs 2014 höfðu verið haldnir sextán 

stórfundir með starfsmönnum. Flestir voru fundirnir fyrsta árið, 2010. Þá voru haldnir fjórir 

stórfundir. 2011 og 2012 voru þeir þrír og árin 2013-2014 voru haldnir tveir stórfundir. Þessir 

fundir hafa fest sig í sessi og til stendur að halda því áfram, með tveimur fundum á ári.  

Sumir fundir hafa verið vinnufundir meðan að aðrir hafa verið einstreymis upplýsingafundir. 

Upplýsingafundirnir eru fleiri en vinnufundirnir, en að jafnaði hefur verið einn vinnufundur á 

ári. Á vinnufundum eru venjulega einhverjir fyrirlestrar og tilkynningar en stærstur hluti 

fundanna fer í einhvers konar vinnu, þar sem að allir starfsmenn leggja orð í belg um fyrirfram 

ákveðin málefni og koma skoðunum sínum og tillögum á framfæri. Sviðsstjórar funda á tveggja 

vikna fresti með sínum undirmönnum og þar hafa starfsmenn möguleika á að koma á framfæri 

tillögum og athugasemdum.  

Framkvæmdastjórn stofnunarinnar sem í sitja allir æðstu yfirmenn Ríkisskattstjóra hittast á 

tveggja vikna fresti og eru fundargerðir hennar opnar öllum starfsmönnum til aflestrar svo 

starfsmenn fá að fylgjast með störfum stofnunarinnar.  Það er mikið upplýsingaflæði niður á 

við en einnig nokkuð streymi upplýsinga upp á við. 

Eftir þörfum hafa verið myndaðir minni vinnuhópar. Þeir hópar hafa þá haft afmarkað 

verkefni sem þeir eiga að leysa. Oft eru það umsagnir um frumvörp, tillögur að lagabreytingum 

eða breytingu á orðun í lagatexta. Það er þá framkvæmt þannig að Ríkisskattstjóri velur út 

einstaklinga sem hafa þekkingu á því málefni og setur hópnum ákveðin tímamörk. Oftast er 

gefinn skammur tími til þess að leysa verkefnin, en það er gert til að hópurinn taki strax til 

starfa. 

5.3 Forysta innan stofnunarinnar 

Í sex viðtölum komu viðmælendur inn á Skúla Eggert ríkisskattstjóra óaðspurðir. Allir 

viðmælendur voru sammála því að hann hefði haft einstaklega gott lag á því að stjórna 

starfsmannafundunum. Flestir viðmælendur líta svo á að Skúli Eggert hafi verið maður 

breytinganna og leitt þær gífurlega vel. Fjórir viðmælendur komu inn á að Skúli Eggert búi yfir 

miklum leiðtogahæfileikum, að hann hafi gott lag á að fá fólk með sér og hann hlúi vel að 

fólkinu sínu.  

 Það kom einnig skýrt fram í nokkrum viðtalanna að hann treysti starfsfólki fyrir þeirra 

verkum og gangi út frá því að fólk leysi verkefni af vandvirkni, en að sama skapi taki hann á 

því ef að misbrestir verða.  



 

56 

 

Tveir viðmælenda komu inn á að Skúli þekkti flest starfsfólk stofnunarinnar, misvel að 

sjálfsögðu, þekkti styrkleika flestra og væri duglegur að nýta þá. Það var nefnt að hann taki eftir 

starfsfólki sem stendur sig vel og fólk hljóti umbun fyrir góða frammistöðu. Hann nýtir 

styrkleika einstaklinga þegar þörf er á að mynda vinnuhópa um ákveðin málefni og eins fái fólk 

sem stendur sig vel að njóta þess og fái ýmist fleiri sambærileg verkefni eða jafnvel 

stöðuhækkun innan stofnunarinnar.  

Einn viðmælandi kom inn á að Skúli hefði sérstakt lag á að laða til sín gott fólk og annar 

sagði að Skúli hefði mjög gott lag á að fá fólk til að stíga út fyrir þægindarammann. Í viðtölunum 

voru þrír viðmælendur sem komu inn á það að hann hefði góða yfirsýn og skýra framtíðarsýn. 

Í þeim viðtölum kom einnig fram að hann hafi góða stjórn á öllum stóru hlutunum, en gleymi 

samt ekki smáatriðunum sem oft skipta starfsfólkið miklu. Eitt dæmi var að hann hafi skipt út 

stólunum í mötuneytinu á Laugavegi. Hann hafi setið þar og hugsað með sér hvernig fólki liði 

meðan það borðaði matinn sinn og komist að þeirri niðurstöðu að það þyrfti að skipta út 

stólunum í mötuneytinu. Við þá breytingu gjörbreyttist yfirbragðið á mötuneytinu og það varð 

mun hlýlegra að sitja þar inni. Þrír starfsmenn hver af sínu stigi innan skipurits tóku það fram 

að dyrnar að skrifstofu hans stæðu öllum opnar hvenær sem væri og fólk veigraði sér aldrei við 

að fara þar inn ef það hefði eitthvað sem það vildi bera undir hann.  
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6 Umræða 

Tilgangur ritgerðarinnar var að varpa ljósi á einkenni þátttöku starfsfólks við sameiningu 

Ríkisskattstjóra og níu skattstjóraembætta, reyna að leita skýringa á þessum einkennum og 

skoða á hvern hátt einkenni þátttökunnar endurspegla kenningar um árangursríka 

breytingastjórnun. Rannsóknin sjálf var tilviksrannsókn þar sem tekin voru sjö viðtöl í febrúar 

og mars 2015. Viðmælendur voru af ýmsum stigum í skipuritinu og komu frá þremur 

mismunandi embættum fyrir sameininguna. Í þessum kafla verða niðurstöður úr viðtölum 

fléttaðar saman niðurstöður við þau hugtök og greiningaramma sem fjallað er um í kafla tvö 

um kenningar. Kaflanum er skipt upp í nokkra undirkafla til að auðvelda lesturinn. 

Undirkaflarnir byggja á öðrum kafla ritgerðarinnar og vísa til hvaða greiningarverkfæri verður 

notað hverju sinni. 

6.1 Aðild starfsfólks 

Viðtölin leiða í ljós að starfsmenn hafa almennt haft þá tilfinningu að þeir hafi haft mikil 

áhrif á hvernig skipulag og vinnubrögð stofnunarinnar eru í dag. Viðmælendur telja allir að ekki 

aðeins hafi verið leitað eftir þeirra tillögum við samrunann heldur hafi verið hlustað á þeirra 

tillögur. Fundir í sameiningarferlinu voru nokkuð óreglulegir og misjafnt hversu víðfeðmir þeir 

voru. Flestir voru fundirnir fyrstu tvö árin en fækkaði þegar leið á breytingaferlið.  

Frá 18. desember 2009 og fram til ársloka 2014 hafa verið haldnir sextán stórfundir, þar sem 

að allt starfsfólk stofnunarinnar kom saman. Af þeim sextán fundum eru sex fundir þar sem 

starfsfólki er raðað á borð og leitað eftir þeirra tillögum og skoðunum. Tíu fundir hafa verið 

haldnir með stjórnendum stofnunarinnar. Þeir fundir eru svokallaðir vinnufundir en þá er farið 

lausnamiðað í gegnum ákveðin málefni. Oftast eru  þeir annað hvort til að fylgja eftir 

stórfundum, leita lausna að bestu útfærslu og vinna úr tillögum starfsfólks eða til að undirbúa 

efni fyrir stórfundi með starfsfólki. Þá er ferlið yfirleitt þannig að stjórnendur setja rammann 

fyrir stórfund, starfsmenn koma með tillögur að lausnum og svo vinna stjórnendur úr tillögunum 

á næsta stjórnendafundi og útfæra tillögurnar frá starfsmönnum.  

Á sviðsfundum hafa starfsmenn einnig áhrif störf stofnunarinnar, þó að meginhlutverk þeirra 

funda sé að samhæfa störf sem flestra, þá geta starfsmenn komið að athugasemdum eða tekið 

upp einhver málefni sem á þeim brenna.  

Eins og fram kom fyrr í ritgerðinni, þá er í þessari ritgerð stuðst við módel Marchington og 

Wilkinson. Og er aðild starfsfólks greind eftir þremur víddum. Fyrsta víddin er hvernig 

upplýsingaflæðinu er háttað. Þar er átt við hvernig upplýsingar streyma eftir skipuritinu. Önnur 
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víddin er hversu víðtæk aðild starfsmanna er, það er hvort um er að ræða alla stofnunina eða 

afmarkaðar einingar hennar. Þriðja og síðasta víddin sem litið er til, er hvort  aðild starfsmanna 

sé hluti af vinnuskipulagi þeirra eða hvort  aðildinni sé skeytt við vinnuskipulag þeirra (2005).  

Allar birtingarmyndir aðildar starfsfólks eins og þeim er lýst í viðtölunum flokkast sem bein 

þátttaka eftir skilgreiningum um þátttöku, þar sem að starfsfólkið sjálft tekur þátt í ákvörðunum 

stofnunarinnar sem snýr að þeim en ekki stéttarfélag eða annað utanaðkomandi umboð. 

Stórfundirnir myndu flokkast sem skeytt við vinnu starfsmanna þar sem þetta er ekki í þeirra 

daglega verkahring. Þó að um sé að ræða fundi sem eru reglulegir og haldnir tvisvar sinnum á 

ári, þá koma þeir of sjaldan fyrir til að geta talist hluti af starfi starfsmanna. Sviðsfundirnir eru 

mjög reglulegir og geta fallið undir hluta starfs starfsmanna samkvæmt skilgreiningu 

Marchington og Wilkinson. Þeir tala um að aðild teljist sem skeytt við vinnu starfsmanna nema 

aðild þeirra sé regluleg og framhaldandi (2005).  

Ríkisskattstjóri virðist njóta þeirra kosta sem að fræðimenn hafa dregið fram þegar starfsfólk 

er haft með í ráðum. Leiðir það til aukinnar starfsánægju og skilvirkni. Auk þess hafa 

stjórnendur mun fleiri hugmyndir að vinna úr, með því að leita álits fólksins sem er að fást við 

verkin frá degi til dags.  

Stærstur hluti aðildar starfsfólks er í boðskiptum niður á við, þar sem starfsmenn fá fréttir 

um það sem er framundan, stjórnendur líta yfir farinn veg og koma upplýsingum á framfæri við 

starfsfólk. Á stórfundum sem eru eins konar vinnufundir koma starfsmenn sínum tillögum um 

fyrirfram ákveðin málefni á framfæri. Það er verkefnalausn upp á við og þá er verið að sækja í 

reynslu og þekkingu starfsmanna og skipa þeim í minni hópa sem koma með tillögur að 

lausnum á þeim verkefnum sem fyrir þá voru sett. Seinni tveir flokkarnir sem Marchington og 

Wilkinson kynna til sögunnar, verkefnabundin þátttaka og hópavinna og sjálfræði, ganga 

lengra en verkefnalausn upp á við og krefjast framsals ákvarðanatökunnar. Ákvarðanatakan hjá 

Ríkisskattstjóra er enn í höndum æðstu stjórnenda þó þeir hafi að jafnaði gengið langt til móts 

við tillögur starfsfólks og hlustað á það sem starfsfólk hefur haft fram að færa. Það eru því ekki 

nein dæmi um seinni tvo flokkana innan stofnunar Ríkisskattstjóra. 

Sviðsfundirnir geta flokkast ýmist sem boðskipti niður á við eða verkefnalausn upp á við, og 

veltur það á efni fundarins. Ef eingöngu er um upplýsingagjöf að ræða væri það boðskipti niður 

á við, þegar umræður eru um verklag þá má flokka það sem verkefnalausn upp á við. Þar sem 

að tilgangur fundanna er að samræma störf stofnunarinnar má draga þá ályktun að ríkjandi form 

sé upplýsingagjöf. Þeir falla því betur að boðskiptum niður á við þó starfsmenn hafi vissulega 

möguleika á að hafa áhrif á niðurstöðu fundanna. 
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Aðild starfsmanna á stórfundum er víðtæk, en þeir taka til allrar stofnunarinnar. Fernandez 

og Rainey benda á að með samráði við starfsfólk sé hægt að auka stuðning þess við breytingar, 

sér í lagi innan hins opinbera. Samráð við starfsfólkið gefur því þá tilfinningu að  það eigi hlut 

í breytingunum, hvetur starfsfólk til að koma með tillögur og er góð leið til að koma ýmsum 

upplýsingum á framfæri (2006). Við sameiningu embættanna hefur þetta verið nýtt í nokkrum 

mæli og tillögur starfsfólks hafa verið teknar alvarlega. Það hefur verið unnið út frá þeim 

tillögum og starfsfólk látið vita þegar verkefni frá þeim hafa náð fram að ganga.  

Starfshóparnir sem voru myndaðir strax við samrunann eru annað dæmi um verkefnalausn 

upp á við, en hver og einn starfshópur hittist nokkuð ört. Í hópunum leystu meðlimir afmörkuð 

verkefni og skiluðu að því loknu af sér tillögum til úrbóta. Það samráð var ekki jafn víðtækt og 

stórfundirnir eru þar sem að fáir einstaklingar sátu í hverjum vinnuhóp.  

Á flestum af þeim stórfundum sem haldnir hafa verið, hefur fundurinn ekki aðeins snúist um 

að hlusta eða koma með tillögur. Það hefur verið hugað vel að því að upplifun starfsmanna sé 

góð, reynt að hafa eitthvað gott að borða í hádeginu og oft endað á léttari nótunum. Fólk hefur 

mest allan tíman vitað hverju það hefur átt von á.  

Það má segja að hjá Ríkisskattstjóra hafi aðild starfsfólk verið mikil. Boðskipti niður á við 

eru ríkjandi einkenni aðildar starfsfólks en verkefnalausn upp á við finnst einnig í nokkrum 

mæli. Bæði verkefnalausn upp á við og boðskipti niður á við finnast í víðtæku formi og ná til 

allra starfsmanna stofnunarinnar. Sviðsfundir eru tíðir eins og fram hefur komið og 

framhaldandi, starfsmenn hafa möguleika á að hafa áhrif á niðurstöðu fundanna en sökum þess 

að upplýsingagjöf er ríkjandi form á sviðsfundum flokkast þeir sem boðskipti niður á við. 

6.2 Stjórnunarhættir 

Eitt af einkennum farsælla leiðtoga innan hins opinbera að sögn Landy og Conte er að þeir 

taka vel eftir smáatriðunum (2013). Mikið hefur verið hugað að smáatriðum svo sem að í boði 

eru ávextir á kaffistofum, páskaegg á páskum, nýir stólar í mötuneyti endurnýjaðir og ýmislegt 

í þá veru og því auðvelt að finna dæmi um það í fari Skúla Eggerts. Rannsóknir Lewis á forystu 

innan hins opinbera leiða einnig í ljós nokkur einkenni sem farsælir opinberir leiðtogar eiga 

sameiginlegt. Þeir eiga það sammerkt að hafa tekið við stofnunum sem náðu illa að sinna sínu 

hlutverki, þeir leiddu þær í gegnum árangursríkar breytingar sem gjörbreyta rekstri 

stofnunarinnar (Rainey, 2009, bls. 350-353). Það má segja að Skúli Eggert hafi á vissan hátt 

tekið við stofnunum sem illa náðu að sinna sínu hlutverki, en starfsmenn skattstofanna á 

höfuðborgarsvæðinu lýstu því hversu miklu betri tíma þau hafa til að sinna sínum verkum eftir 
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sameiningu þar sem aðyrir sameiningu hafi mörg mál verið keyrð í gegn á lágmarks 

vinnuframlagi til þess að komast yfir allt það sem átti að gera. Það hefur einnig komið fram í 

viðtölunum að skilvirkni stofnunarinnar sé umtalsvert meiri en hún var fyrir sameiningaferlið.  

Doig og Hargrove benda á að árangur velti á persónulegri hæfni leiðtogans í verkum hans, 

pólitískum stuðningi og möguleikum á tímabærum tækniframförum (Rainey, 2009, bls. 350-

353). Pólitískur stuðningur var sannarlega til staðar við þessa sameiningu, þar sem að ákvörðun 

um breytingarnar var tekin á Alþingi. Möguleikar á tímabærum tækniframförum voru einnig til 

staðar, en viðmælendur komu inn á að framtalsgerðin væri að verða mjög sjálfvirk og rafræn 

skil að aukast. Þrír viðmælendur töluðu um að Skúli Eggert væri mjög vel lesinn og hafi þar af 

leiðandi verið einn hæfasti einstaklingurinn til þess að vera í forystu fyrir breytingunum.  

Bass telur árangursríka umbreytingaleiðtoga einkennast af persónutöfrum, veita fylgjendum 

eftirtekt og vitsmunalega örvun (Rainey, 2009, bls. 325-331). Þeir viðmælendur sem þekktu 

Skúla Eggert vel líta upp til hans og allir þeir sem komu að breytingunum lögðu sig alla fram 

til þess að láta sameininguna ganga upp. Stefnan var sett hátt og það var mikil vinna að koma 

öllu heim og saman. Einn viðmælandi neðarlega í skipuriti sagðist hafa séð mörg dæmi um að 

tekið sé eftir fólki og duglegt fólk njóti framgangs innan stofnunar. Bono og Anderson benda á 

að þar sem að starfsfólk hefur mikil samskipti við æðstu stjórnendur þrífst umbreytingaforysta 

betur en annar staðar (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499). Þeir viðmælendur sem hafa starfstöð 

á Laugavegi nefndu allir að dyr yfirmanna stæðu alltaf opnar, fólk veigri sér ekki við að leita 

ráða hjá yfirmönnum. Tíðir sviðsfundir gefa starfsfólki mörg tækifæri til að hafa samskipti við 

sinn næsta yfirmann. Því má greina kjörið umhverfi fyrir umbreytingaforystu hjá 

Ríkisskattstjóra, sér í lagi á Laugavegi. Eins má greina nokkur einkenni umbreytingaforystu 

víðar innan stofnunarinnar. 

Grunnurinn sem ráðsmannskenningin byggir á er gagnkvæmt traust. Eftir að hafa tekið 

viðtölin hafði höfundur á tilfinningunni að starfsfólk telur sig njóta trausts yfirmanns til að sinna 

sínum störfum og fá svigrúm til þess án afskipta. Það eru því ummerki um ráðsmannssamband 

gildandi innan stofnunarinnar. Eins birtist svipaður bragur á sambandi ráðuneytis og 

Ríkisskattstjóraembættisins þar sem  ráðuneytið sleppti höndunum af þeim strax í upphafi 

sameiningaferlisins. 

Ráðsmannskenningin gengur út frá því að stigveldi stofnunarinnar sé tiltölulega flatt og lítill 

munur á stöðu starfsmanna innan skipuritsins. Þegar stigveldi stofnunar er bratt, þá falli 

stofnunin sjálfkrafa undir umboðskenninguna. Í embætti Ríkisskattstjóra má finna einhver 

einkenni beggja kenninganna. Sem opinber stofnun þá lýtur hún ákvæðum laga 70/1996 um 
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réttindi og skyldur opinberra starfsmanna og þarf þar af leiðandi að beita aðferðum við skimun 

og val til að koma í veg fyrir hrakval. Eftirlit er haft með stofnuninni, hún þarf að halda sig 

innan fjárlaga og lýtur þannig stofnanataumhaldi.  

Hins vegar hafa æðstu stjórnendur stofnunarinnar treyst starfsfólki til þess að vinna sína 

vinnu af alúð og það eru ummerki um gagnkvæmt traust. Samkvæmt ráðsmannskenningunni 

þarf ráðsmaður að vaxa í starfi og ná betri stöðu. Viðmælendur lýstu dæmum um að tekið sé 

eftir fólki sem standi sig vel og hafi náð góðri stöðu innan stofnunarinnar. Höfundur metur að 

þrátt fyrir bratt stigveldi innan stofnunar, megi merkja ríkjandi einkenni um ráðsmannssamband 

innan hennar.  

6.2.1 Starfsumhverfiskannanir 

Árlega framkvæmir Capacent könnun fyrir stéttarfélagið SFR og fjármálaráðuneytið. Sú 

könnun miðar að því að greina upplifun starfsmanna á sínum vinnustað. Þar eru fjölmargar 

spurningar sem skiptast í átta yfirflokka. Þar á meðal eru vinnuskilyrði, starfsánægja og 

trúverðugleiki stjórnenda. Stofnanir eru flokkaðar eftir starfsmannafjölda og fellur 

Ríkisskattstjóri undir stórar stofnanir. Stofnunin hefur skorað nokkuð hátt í þessum þremur 

flokkum og hefur verið í efsta fjórðungsmarki allra stofnana í þessum flokkum, allt frá 

sameiningu stofnunarinnar (SFR, e.d.).  

Frá sameiningu stofnananna hefur trúverðugleiki stjórnenda alltaf skorað hátt. Árið 2010  

fengu þeir 4,3 í einkunn af 5 mögulegum og 4,46 árið 2014. Það er merkilegt að skoða að 

trúverðugleiki stjórnenda fer vaxandi árin 2010-2012, tekur smá dýfu 2013 niður í 4,36. Það ár  

var markþjálfi fenginn til stofnunarinnar og þá hækkaði stofnunin um 0,1 í þessum flokki. 

Flokkurinn starfsánægja og stolt var með einkunnina 4,35 árið 2010 en hafði hækkað í 4,42 árið 

eftir. Árið 2014 var stofnunin komin með 4,56 (SFR, e.d.). Það er mjög hátt fyrir ánægju í starfi 

og er  samsvarandi við upplýsingar úr viðtölum, en það kemur fram í öllum viðtölum að almennt 

sé góður starfsandi hjá Ríkisskattstjóra og starfsmenn séu ánægðari með störf  sín eftir 

sameiningu en þeir voru  áður.  

Vinnuskilyrði þróast á sama hátt og hinir tveir flokkarnir og fara stigvaxandi ár frá ári. 

Almennt er Ríkisskattstjóri að skora hátt í öllum flokkum nema sjálfstæði í starfi. Það er þó 

einn flokkur sem hefur hækkað mjög mikið. Árið 2010 var einkunn í flokknum ímynd stofnunar 

3,82 og var í næstlægsta fjórðungsmarki það árið en 4,43 árið 2014 og var þá komið í efsta 

fjórðungsmark. Það má því segja að þessi almenna starfsumhverfiskönnun styðji vel við 

niðurstöður viðtalanna 
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6.3 Sameiningarferlið og líkön á breytingastjórnun 

Fram hefur komið að stór hluti breytingaferla nær ekki tilætluðum árangri. Niðurstöður 

rannsókna benda til að mikilvægt sé að fylgja viðurkenndum aðferðum breytingastjórnunar. 

Átta þrepa líkan Kotter og áttaviti Fernandez og Rainey sem gerð var grein fyrir í öðrum kafla 

eru dæmi um þær aðferðir.  

Sameining Ríkisskattstjóra og níu skattstjóra átti sér stuttan aðdraganda. Sameiningin kom 

ekki á dagskrá innan stofnunarinnar heldur var hún verkefni sem Ríkisskattstjóra var falið af 

Alþingi. Fyrsta þrep í breytingalíkani Kotter  snýr að því að sýna fram á þörf breytinga (2012). 

Það kom einnig fram að leiðtogar hjá opinberum stofnunum hafa oft nýtt sér fyrirmæli, pólitísk 

tækifæri og ytri áhrif til að sýna fram á nauðsyn breytinga (Fernandez & Rainey, 2006). Það 

var einnig gert í þessu tilfelli. Flestir viðmælendur voru sammála um það að samstaða hafi verið 

innan stofnunarinnar um að láta þessa sameiningu ganga vel, þar sem það yrði ekki aftur snúið. 

Það var búið að samþykkja lög um breytingarnar og á það var ekki hægt að hafa áhrif. 

Annað þrepið í breytingalíkani Kotter er að setja saman leiðtogateymi. Gæta þarf að því að 

í teyminu sé öflugt forystufólk en einnig sérþekking og stjórnunarhæfileikar (2012). Aðrir hafa 

rætt um að oft sé nóg að hafa talsmann breytinganna, sterkan leiðtoga sem að talar fyrir 

breytingaferlinu (Fernandez & Rainey, 2006). Í tilfelli Ríkisskattstjóra var sett saman öflugt 

teymi sem samanstóð af  ríkisskattstjóra, vararíkisskattstjóra og tveimur sviðstjórum. Auk 

þeirra komu fleiri einstaklingar að teyminu, þar á meðal einhverjir af fyrrverandi skattstjórum 

og aðrir starfsmenn úr efstu röðum skipuritsins. Teymið var því öflugt og náði til flestra 

lykilstarfsmanna innan stofnunarinnar. Skúli Eggert leiddi teymið áfram með öflugri forystu en 

hann var jafnframt talsmaður breytinganna innan stofnunarinnar. Það má því líta svo á að bæði 

hafi verið um öflugt leiðtogateymi að ræða og einn talsmann breytinganna. 

Greinargóð lýsing á hvernig stofnunin verður þegar að árangri er náð og hvaða leið verði 

farin í átt til árangurs er þriðja þrepið í breytingalíkani Kotter. Með skýrri framtíðarsýn eykst 

skilningur starfsmanna á hvers vegna það ætti að segja skilið við núverandi starfshætti og taka 

þátt í að koma á nýjum starfsháttum. Fólk veit hvað það hefur en ekki hvað það fær og því er 

mikilvægt að hafa skýra framtíðarsýn sem fólk á auðvelt með að gera sér í hugarlund (2012). Í 

tilfelli Ríkisskattstjóra var ákveðið strax eftir samþykkt frumvarpsins að byrja á því að koma 

upp bráðabirgðaskipuriti sem var mjög svipað og skipulagið hafði verið fyrir sameiningu. Þetta 

var gert til þess að geta nýtt nokkra mánuði í undirbúning fyrir breytingaferlið, þar sem að 

fyrirvarinn var ekki nema örfáir dagar. Á fyrstu mánuðum ársins 2010 var framtíðarsýnin mótuð 
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og áætlun kom í kjölfarið. Því næst var farið í að teikna upp skipurit sem átti að  færa stofnunina 

nær endanlegri framtíðarsýn þó að breytingin væri tekin í mörgum skrefum.  

Að koma framtíðarsýninni á framfæri og endurtaka hana reglulega er fjórða þrepið í líkani 

Kotter (2012). Enginn viðmælenda minna var með á hreinu hver stefna stofnunarinnar hafði 

verið en ýmsir hlutir voru nefndir eins og að efla og bæta þjónustu við viðskiptavini og 

samræma vinnubrögð,  samræma niðurstöðu mála óháð búsetu og jafna vinnuálag. Þetta eru 

hlutir sem komu oft fyrir og í flestum viðtölunum. Það má draga þá ályktun að þetta hafi verið 

hluti af framtíðarsýninni enda eru þetta upplýsingar sem viðmælendur voru sammála um. Sé 

það hluti af framtíðarsýninni, þá hefur henni verið komið vel á framfæri því þetta eru málefni 

sem viðmælendur muna. Þó var haldinn sérstakur fundur 10. desember 2010 þar sem starfsmenn 

komu með tillögur að leiðinni í átt að markmiðum stofnunarinnar. Því hafa starfsmenn komið 

að framtíðarsýninni þó þeir hafi ekki kannast við hugtakið. Þar áður höfðu starfsmenn verið á 

stórfundi, þar sem að spurningunni „Hvar viljum við vera árið 2016?“ var varpað fram.  

Fernandez og Rainey fjalla um mikilvægi þess að takmarka persónulegt tap, hrista 

starfshópinn saman og hafa starfsfólk vel upplýst öllum stundum (2006). Strax í upphafi var 

fundað á hverri skattstofu fyrir sig og starfsfólk upplýst um hvað var í vændum. Eins var það 

stefna í upphafi að hrófla sem minnst við stöðu starfsmanna. Fólki var tilkynnt að enginn myndi 

missa vinnuna við sameininguna og enginn þrýstingur var á nokkurn mann að segja upp við 

samrunann. Mikið var gert  til að hrista starfsfólkið saman eins og árshátíðir á vegum 

embættisins, ferðir út á land og vel hugað að öllum aðbúnaði starfsfólks. Þetta er hluti af fimmta 

þrepinu í breytingalíkani Kotter, en það snýst um að efla starfsfólkið til þátttöku.  

Við fimmta þrepið í líkani Kotter þarf að huga að því að fá starfsfólk til að taka þátt og draga 

úr andstöðu við breytingarnar (2012). Þegar að sameiningin kom til tals var ljóst að flestir 

skattstjórar voru mótfallnir henni. Við sameiningu létu tveir skattstjórar af störfum og þar með 

voru tveir lykilstarfsmenn sem ekki voru hlynntir sameiningunni út úr myndinni. Aðrir 

fyrrverandi skattstjórar fengu allir eitthvað hlutverk í sjálfu ferlinu, ýmist var það í vinnu 

leiðtogateymisins eða í einhverjum af þeim vinnuhópum sem settir voru af stað strax í upphafi. 

Við sérhæfingu starfstöðva fékk starfsfólk viðeigandi þjálfun í þeim verkefnum sem til stóð að 

það myndi leysa.  

Fernandez og Rainey fjölluðu um að þegar starfsfólk á aðild að breytingaferli veitir það fólki 

tiltekinn eignarhlut í breytingunum og hvetur fólk til að koma með ábendingar sem hægt er að 

nota við fínstillingu breytingaferlisins (2006). Fólk hafði fjölmörg tækifæri til að koma sínum 

skoðunum og athugasemdum að  til dæmis á stórfundunum. Þá var búið að undirbúa vel með 
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fundi með stjórnendum og þegar komið hafði verið til móts við tillögur starfsfólks var það látið 

vita af því.  

Sjötta þrepið í líkani Kotter snýr að því að skipuleggja og framkalla skammtímasigra (2012). 

Það voru ýmsir skammtímasigrar sem náðust mjög snemma. Embættið var rekið fyrir minna fé 

en verið hafði, vinnuálagi var jafnar dreift á starfsfólk, þjónustan var aukin með sameiginlegu 

símanúmeri og samræmdum opnunartíma. Allt  voru þetta ákveðnir skammtímasigrar, þegar 

fólk byrjar að njóta viss bata af breytingaferlinu er það hlynntara frekari breytingum og 

andófsmenn hafa minna í höndunum til að berjast gegn breytingum. Rafræn skil héldu áfram 

að aukast og það var unnið með að betrumbæta þau þannig að framtalsskil yrðu sem þægilegust 

fyrir notendur. Flestar upplýsingar sem fara inn í framtalið berast stofnuninni rafrænt fyrirfram 

sem gerir vinnuna mun auðveldari fyrir starfsfólk. Pappírsframtöl eru orðin undantekning og 

gerir það alla vinnu við álagningu þægilegri fyrir starfsfólk.  

Eftir að sjötta þrepi í líkani Kotter hefur verið náð kemur að því að styrkja ávinning af 

breytingunum og innleiða frekari breytingar. Það skilar góðum árangri að taka breytingar í 

smáum skrefum (2012). Þetta sést greinilega í breytingaferlinu hjá Ríkisskattstjóra. Fyrsta 

skrefið var að leggja af skattumdæmin og dreifa vinnuálaginu. Þegar fólk var farið að venjast 

því, var starfsfólki kynnt nýtt skipurit í maí 2010. Þar fékk sumt fólk nýjan yfirmann en hélt 

sínum verkefnum. Ferlið einkenndist af litlum en stöðugum breytingum. Þó reynt væri að halda 

skrefum í átt að betri stofnun litlum þá var óhjákvæmilegt að taka stór skref líka. Það eru 

aðallega þrjú skref sem voru umtalsvert stærri en önnur. Dæmi um stóru skrefin eru breytingar 

á skipuriti stofnunarinnar, annars vegar um mitt ár 2010 og aftur í byrjun árs 2013. Þriðja stóra 

skrefið  var þegar ákveðið starfsfólk fluttist á milli deilda innan höfuðborgarsvæðisins í kjölfar 

skipulagsbreytinganna árið 2010.  

Að virkja sem flesta til þátttöku í einstaka verkefnum er hluti af því að styrkja ávinning og 

innleiða frekari breytingar. Vinnuhóparnir átján sem tóku til starfa í janúar 2010 eru dæmi um 

slíkt. Aðild starfsfólks á stórfundum er einnig hægt að flokka sem dæmi um að virkja fleira fólk 

til þátttöku, en þar er fólk hvatt til að koma með athugasemdir þó það hafi ekki 

endanleganákvörðunarrétt í neinu málefni.  

Síðasta þrepið í breytingalíkani Kotter er að festa nýja starfshætti í vinnustaðarmenningunni. 

Eins og Kotter kemur inn á, þá er ekki hægt að festa starfshættina í vinnustaðarmenningu fyrr 

en breytingaferlinu er lokið og reynsla er komin á hlutina (2012). Samkvæmt viðmælendum 

höfundar má líta svo á að hinir nýju starfshættir hafi náð fótfestu í vinnustaðarmenningunni. 

Stofnunin vinnur sem ein heild, það er ekki talað um hvernig hlutirnir eru unnir á ákveðnum 
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starfstöðvum heldur er talað um hvernig hlutirnir eru framkvæmdir. Samræmi er í 

vinnubrögðum þvert á starfstöðvar og frávik eru undantekning.  

Það má því segja að sameiningaferli embættis Ríkisskattstjóra og skattstjóranna níu sem 

dreifðar voru um allt land hafi fylgt prýðilega því breytingalíkani sem John Kotter leggur til og 

þeim þáttum sem þeir Fernandez og Rainey tilgreina í því sem þeir nefna áttavita í 

breytingaferlum opinberra stofnana.  
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7 Niðurstöður og lokaorð 

Við töku viðtala við starfsfólk Ríkisskattstjóra mátti vel greina að starfsandi stofnunarinnar 

er mjög góður. Fólk er ánægt í vinnunni og er ánægt með vinnustaðinn. Allir viðmælendur 

höfundar voru á einu máli um að þeim þótti vel hugsað um starfsfólkið. Skúla Eggert 

Þórðarsyni, ríkisskattstjóra, var lýst sem miklum leiðtoga sem leggur sig fram við að hlúa vel 

að sínu starfsfólki. Hann gerir kröfur til starfsfólks en hann treystir því líka til þess að vinna 

sína vinnu. Starfsmenn líta mjög mikið upp til hans og er hann vel liðinn af undirmönnum 

sínum. Þetta endurspeglast vel í fyrrnefndri starfsumhverfiskönnun SFR sem framkvæmd er 

árlega.  

Tilgangur þessarar ritgerðar var að svara rannsóknarspurningunni „Hvað einkennir 

þátttöku starfsfólks í breytingaferli við sameiningu Ríkisskattstjóra og 

skattstjóraembættanna?“ og undirspurningunum „hvað kann að skýra þau einkenni 

þátttöku“ og „á hvern hátt endurspeglar þátttakan hugmyndir um árangursríka 

breytingastjórnun“.  

Einkenni þátttöku starfsfólks í breytingaferlinu eru þau að það er víðtækt samráð, bæði eru 

boðskipti niður eftir en einnig verkefnalausn upp á við. Boðskiptin niður á við eiga sér stað á 

starfsmannafundum, í fundargerðum framkvæmdastjórnar og koma fyrir í Tíund. 

Verkefnalausn upp á við á sér tvær birtingarmyndir. Þar eru annars vegar stórfundirnir og hins 

vegar sviðsfundir. Þar hafa starfsmenn möguleika á að hafa áhrif og eru jafnframt hvattir til 

þess, og starfsmenn hafa séð mikið af þeim tillögum verða að veruleika. Þátttaka starfsmanna 

er því víðtæk þar sem þeir hafa áhrif á bæði eigið svið en einnig á alla stofnunina á 

stórfundunum.  

Skýringar á þessum einkennum kunna að vera þær að mikil áhersla er af hálfu stjórnenda 

Ríkisskattstjóra lögð á mannauðsmál innan stofnunarinnar. Það er vilji til að hafa starfsmenn 

með í ráðum og eins vilji til að skapa góðan starfsanda innan stofnunarinnar. Samráð við 

starfsfólk hefur verið talið geta aukið starfsánægju og minnkað mótstöðu við breytingar. Það er 

annar þáttur sem jafnframt kann að hafa skipt máli, þar sem stofnunin fór í gegnum mjög stórar 

breytingar og þá er þörf á að hafa sem flesta með til að draga úr mótspyrnu. Ummerki eru um 

ráðsmannssamband innan stofnunar og starfsfólki er treyst. Það getur síðan ýtt undir að fólki er 

treyst fyrir því að koma að stórum ákvarðanatökum sem varða framtíð stofnunarinnar. Einnig 

er mikilvægt að hafa sem flestar hugmyndir á borðinu þegar kemur að því að taka mikilvægar 

ákvarðanir og því ýtir það undir að fá hugmyndir sem flestra. Sér í lagi ef að breytingarnar 

snerta starfsfólkið sjálft, þá býr starfsmaður yfir þekkingu sem yfirmenn hafa ekki. Þeir sjá 
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hvernig hlutirnir ganga fyrir sig dag frá degi og hafa oft betri tilfinningu fyrir því hvað það er 

sem betur má fara og hvað gefur góða raun.  

Kenningar um farsæla breytingastjórnun tala fyrir mikilvægi þess að hafa starfsmenn með í 

ráðum þegar kemur að breytingum. Það gefur þeim eignarhlut í breytingaferlinu og dregur 

jafnframt úr mótstöðu. Eins er gott að hafa fólk með í ráðum til að fínstilla breytingarnar og fá 

sem mestar upplýsingar um hvernig staðan er. Þar sem Skúli Eggert, sem leiddi breytingaferlið, 

virðist hafa kynnt sér vel viðurkenndar aðferðir við breytingastjórnun áður en kom að 

sameiningunni, má leiða líkum að því að það hafi ýtt undir að starfsmenn fengu aðild að 

breytingaferlinu.  

Það samráð sem haft var við starfsmenn er í góðu samræmi við hugmyndir um árangursríka 

breytingastjórnun, þar sem aðild starfsmanna er á öllum stigum breytingaferlisins. Stórfundir 

þar sem ætlunin var að leita eftir skoðunum starfsfólks voru vel undirbúnir, það var unnið úr 

þeim og starfsmönnum síðan tilkynnt hvaða tillögur náðu fram að ganga. Eins var 

upplýsingagjöf til starfsmanna mikil og hófst hún strax nokkrum dögum eftir að frumvarpið var 

samþykkt með því að Skúli heimsótti allar starfstöðvar. Allir fundir framkvæmdastjórar eru 

aðgengilegir, tíðir sviðsfundir og reglulegir stórfundir.  

Það kann að hafa áhrif á niðurstöðurnar að allir viðmælendur mínir starfa á 

höfuðborgarsvæðinu. Engin viðtöl voru tekin við starfsmenn utan af landi. Mögulega hefðu 

niðurstöður orðið aðrar ef að viðtöl hefðu verið tekin við starfsfólk á minni starfstöðvunum. 

Könnun SFR gefur þó ekki vísbendingu um að svo sé. Einnig má benda á að þátttaka 

starfsmanna utan af landi er svipuð og starfsmanna neðarlega úr skipuritinu með starfstöð á 

höfuðborgarsvæðinu. Það eru sömu sviðsfundir og sömu stórfundir fyrir starfsmenn óháð 

starfstöð. Mögulega hefur upplifun starfsmanna utan af landi þó verið önnur af sjálfu 

sameiningarferlinu og þeir hafa væntanlega þekkt minna til Skúla Eggerts en starfsmenn af 

höfuðborgarsvæðinu, sér í lagi í höfuðstöðvunum á Laugavegi .  

Við töku viðtala og ritun ritgerðar hefur höfundur dregið drjúgan lærdóm um farsælt 

breytingaferli. Eins hefur höfundi þótt áhugavert að eiga þess kost að grafa svo djúpt í aðstæður 

innanhúss hjá Ríkisskattstjóra, að hafa lært mikið um stjórnunarhætti og fengið að heyra frá 

starfsfólki hvað þeim þótti skipta máli á þeirra vinnustað. 

Þessi ritgerð gefur góðan grundvöll fyrir frekari rannsóknir og er upplagt að nýta niðurstöður 

þessarar rannsóknar til megindlegra rannsókna t.d. til að kanna hvort niðurstöður ritgerðarinnar 

endurspegli viðhorf allra starfsmanna. Með því að hanna og leggja spurningakönnun fyrir alla 

starfsmenn stofnunarinnar gefst möguleiki á að bera betur saman hvaða þættir hafa áhrif á 
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viðhorf til sameiningarinnar, samráðs við starfsfólk við sameininguna eða bera saman 

stjórnunarhætti skattstofanna við þá sem starfa í höfuðstöðvunum. Þá er einnig hægt að bera 

saman svör einstakra hópa eins og starfsmanna utan af landi eða bera saman einstök svið 

stofnunar.  
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Viðauki 

Við framkvæmd hálfopinna viðtala voru eftirfarandi spurningar hafðar til hliðsjónar:  

 Nafn 

 Staða nú 

 Staða fyrir sameiningu 

 Starfsaldur 

 Getur þú lýst fyrir mér sameiningarferlinu eins og þú upplifðir það? 

o Hver var þín afstaða fyrir sameininguna? 

 Breyttist þín afstaða eftir sameininguna? 

o Hvernig leið þér á þessum tíma sem sameiningin átti sér stað? 

 Fannst þér það erfitt? 

 Varstu hrædd(ur) um starfsöryggi þitt 

 Fannstu fyrir auknu álagi? 

o Þurftir þú að flytja á aðra starfstöð? 

o Hvenær heyrðir þú fyrst af sameiningunni? 

 Hvar? 

o Hafðir þú möguleika á að hafa áhrif á gang mála? 

 Hvenær? 

 Hve oft? 

 Hvernig? 

 Fannst þér vera hlustað á þínar tillögur? 

 Hvað fannst þér um það samráð sem var haft við starfsfólkið? 

o Ánægð(ur), óánægð(ur), mikið, lítið 

 Sérð þú eitthvað af tillögum frá þér, eða einhverjum sem þú þekkir í endanlegu útkomu 

breytinganna við sameiningu embættanna og/eða í núverandi stefnu RSK? 

 Hefðir þú viljað séð hlutina gerða öðruvísi? 

 Eftirá að hyggja hvað finnst þér um útkomu sameiningaferlisins? 

 Finnst þér þú hafa áhrif á störf stofnunarinnar?  

o Getur þú komið þínum tillögum og athugasemdum á framfæri? 
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 Telur þú þig hafa frjálsar hendur við hvernig þú vinnur þína vinnu? 

 Telur þú þig hafa stjórn á þínum tíma í vinnu eða er vinnudagurinn meira og minna 

fyrirfram ákveðinn? 

 Hefur þú gegnt einhverjum nefndarstörfum eftir sameiningu? 

o En fyrir sameiningu? 

o Hversu reglulegt er það? 

 Má hafa samband við þig aftur við úrvinnslu gagna og afla frekari upplýsinga? 
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