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Útdráttur 

Markmið rannsóknarinnar er að greina feril sameiningar safna og sýningarstaðanna 

Árbæjarsafns, Ljósmyndasafns Reykjavíkur, Sjóminjasafns, Viðeyjar og Landnámssýningar í 

sameinaða einingu Borgarsögusafns Reykjavíkur. Kenningarammi rannsóknarinnar er 

breytingastjórnun og þátttaka starfsfólks í stofnunum í breytingaferlinu. Fjallað er um ástæður 

misheppnaðra breytingaferla og hvaða atriði eru nauðsynleg í breytingaferlum í samræmi við 

ráðleggingar viðurkenndra fræðimanna í breytingastjórnun. Einnig er farið yfir forystufræði 

og þátttöku starfsfólks. 

 Ferill sameiningarinnar er rakinn. Rýnt var í sem fjölbreyttust gögn sem vörpuðu ljósi 

á sameiningarferlið eins og sameiningargögn, fundargögn og önnur viðeigandi opinber gögn. 

Tekin voru sex eigindleg hálfstöðluð viðtöl. Tekin voru viðtöl við þrjá almenna starfsmenn og 

þrjá stjórnendur í stýrihópi sem innleiddi breytingarnar. Farið var yfir undirbúning, upphaf og 

feril sameiningarinnar, störf stýrihóps og starfsfólks í sameiningunni og að lokum viðhorf 

viðmælenda og starfsmannakannanir ári eftir sameiningu. Sameiningarferlið er borið saman 

við breytingastjórnunarfræðin, við tilteknar íslenskar sameiningar og niðurstöður erlendrar 

greiningar á breytingaferlum á söfnum. 

 Niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að sameiningarferlið og vinnubrögð hafi að 

mestu fylgt fræðum og ráðleggingum höfunda breytingastjórnunarlíkana og lofar það góðu 

fyrir það sem enn er ólokið. Bæði starfsfólk og stjórnendur tóku mikinn þátt í 

sameiningarferlinu. Sameiningarferlinu er þó ekki lokið að mati viðmælenda, enda einungis 

eitt ár síðan nýtt sameinað Borgarsögusafn opnaði.  
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Abstract 

The aim of the research is to analyze the integration process of the museum and exhibitions 

merger of Árbær Open Air Museum, The Settlement Exhibition, Reykjavík Museum of 

Photography, The Maritime Museum and Viðey Island into Reykjavík City Museum. The 

theoretical framework of the research is change management and different forms of employee 

participation. The researcher traces the causes of unsuccessful change processes and the 

necessary elements of change processes in accordance with the recommendations of 

recognized scholars in change management. Leadership theories and employee participation is 

also reviewed.  

 The process of the merger is traced to determine whether it followed the 

recommendations of recognized scholars in change management. Diverse data was analysed 

that shed light on the process. Six qualitative semi standardized interviews were conducted. 

Interviews were conducted with three persons in the general staff. Also, interviews were 

conducted with three directors in the guiding coalition. The preparations, start and the process 

of the merger was analysed. The work of the guiding coalition and staff in the process was 

also analysed. Finally, employee attitudes and surveys year after the merger were analysed. 

The integration process is compared to change theory, certain Icelandic mergers and the 

results of one analysis on change processes in museums. 

 Results of the study indicate that the integration process is not yet complete as only 

one year has passed since the Reykjavík City Museum opened. The integration process 

followed the recommendations of recognized scholars in change management for most parts. 

The general staff and the directors all took part in the integration process. The merger has a 

bright future if the remaining tasks are well undertaken. 
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1 Inngangur 

Í síbreytilegum heimi nútímans er erfitt að halda í við allar þær breytingar sem eiga sér stað 

umhverfis okkur. Hnattvæðing, ör tækniþróun, sameiningar, hagkvæmni í rekstri, aukin 

fagmennska, aukin framleiðni og nýir samfélagsmiðlar eru brot af þeim þáttum sem hafa áhrif 

á skipulagsheildir. Ólíkir þættir geta haft ólík áhrif á skipulagsheildir og getur það reynst erfitt 

að halda dampi innan þeirra í þessu margbreytilega umhverfi. Því er nauðsynlegt að stjórna 

breytingum eins vel og mögulegt er til þess að lágmarka skaðleg áhrif þeirra á 

skipulagsheildir. En einnig er hægt að nýta breytingar til góðs fyrir skipulagsheild. Með 

aðferðum breytingastjórnunar getur skipulagsheild átt meiri möguleika á að komast farsællega 

í gegnum breytingar hversu stórar eða smáar sem þær eru.  

 Þann 1. júní 2014 opnaði nýtt Borgarsögusafn Reykjavíkur.
1
 Safnið er sameinuð 

eining safna og sýningarstaðanna Árbæjarsafns, Ljósmyndasafns Reykjavíkur í Grófarhúsi, 

Sjóminjasafns að Grandagarði 8, Viðeyjar og Landnámssýningar Reykjavík 871±2 í 

Aðalstræti. Nýja sameinaða Borgarsögusafnið hefur ýmsum hlutverkum að gegna s.s. umsjón 

með menningarminjum, söfnun, eftirlit, skráningu, varðveislu, rannsóknir og miðlun.
2
 

Menningarstofnanir hafa skuldbindingar gagnvart nokkrum þáttum: að vera heiðarleg 

gagnvart listinni, að vera aðgengileg og ögrandi fyrir áhorfendur, bera ábyrgð gagnvart 

almenningi og vera hagkvæm.
3
 Þessi hlutverk fara ekki alltaf vel saman. Erfitt að finna 

raunvirði menningar og þeirra stofnana sem henni sinna. Að finna hagkvæmni í rekstri og 

sameiningum menningarstofnana getur því verið vandfundið. 

 Vegna áhuga rannsakanda á menningarstofnunum og breytingastjórnun er þessi 

sameinaða eining kjörið viðfangsefni fyrir meistararitgerð. Tilgangur rannsóknarinnar var að 

meta ferli sameiningarinnar og var ætlunin er að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum:  

1. Hvernig var ferli sameiningar safnanna í Borgarsögusafn?  

2. Fylgdi sameiningarferlið tilteknum fræðum breytingastjórnunar? 

3. Hver var þáttur stjórnenda og starfsmanna í breytingaferlinu? 

Markmið rannsóknarinnar var að öðlast skilning á ferli sameiningar þessara stofnana en ekki 

var reynt að alhæfa um sameiningarferli annarra menningarstofnana. Á Íslandi hafa 

                                                 
1
 Reykjavíkurborg, 1. júní 2014. „Nýtt safn hefur fengið nafn: Borgarsögusafn Reykjavíkur“. Sótt 23. október 

2014 af http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-hefur-fengid-nafn-borgarsogusafn-reykjavikur 
2
 Reykjavíkurborg. 24. mars 2014. " Nýtt safn – nýtt nafn!" Sótt 23. október 2014 af 

http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-nytt-nafn  
3
 Derrick Chong, Arts Management (London, Routledge, 2010), 18. 
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sameiningarferli innan hins opinbera verið skoðuð en ekki með sérstakan 

menningarstofnanavinkil. Sameiningarferli Borgarsögusafns hefur ekki verið rannsakað, enda 

um nýlega sameiningu að ræða. Vonast er til að verkefnið geti nýst sem innlegg í 

breytingastjórnunarþekkingu viðeigandi aðila, sem og þeirra sem hafa sérstakan áhuga á 

menningarstofnunum. Í fyrsta hluta um fræðikenningar og líkön, er farið yfir eðli og einkenni 

breytingaferla og helstu ástæður þess að breytingaferli misheppnast. Við rannsóknina var 

stuðst við kenningar breytingastjórnunarfræðingsins John P. Kotters úr bók hans Leading 

Change. Sergio Fernandez og Hal G. Rainey bæta við kenningar Kotters um hvað þurfi til að 

ná árangri við breytingastjórnun með því að greina sérstöðu opinbera geirans í 

breytingaferlum í greininni „Managing Successful Organizational Change in the Public 

Sector“. Einnig er rýnt í kenningar Willams Bridges úr bók hans Managing Transitions um 

upplifun einstaklingsins af ferli breytinga, viðhorf þátttakenda og aðferðir við að virkja þá til 

jákvæðrar þátttöku. Þar að auki er farið yfir þróun leiðtogafræða. Að auki við kenningar 

áðurnefndra fræðimanna verður farið yfir niðurstöður Mick Marchington og Adrian 

Wilkinson í kaflanum „Direct Participation and Involvement“ úr bókinni Managing Human 

Resources: Personnel Management in Transition um þátttöku starfsfólks í skipulagsheildum 

og breytingum innan þeirra. Einnig er stuðst við niðurstöður í rannsókn Abraham Morris, Des 

Griffin og John Crawford á breytingum í skipulagsheildum og stjórnunarákvörðunum í 24 

erlendum söfnum. Að lokum er farið yfir innlendar úttektir á sameiningum stofnana.   

 Í aðferðafræðihluta er farið nánar í aðferðafræðilega uppbyggingu rannsóknarinnar. 

Rýnt í sameiningargögn, fundargögn og önnur viðeigandi opinber gögn sem gátu varpað ljósi 

á sameiningarferlið. Tekin voru viðtöl við þrjá almenna starfsmenn. Einnig voru tekin viðtöl 

við þrjá stjórnendur í stýrihóp sem innleiddi breytingarnar. Í þriðja hluta rannsóknarinnar er 

farið yfir upphaf og feril sameiningarinnar, ástæður hennar, störf stýrihóps og starfsfólks í 

ferlinu og viðhorf viðmælenda til ferilsins. Að lokum eru gögn borin saman við 

breytingastjórnunar- og forystukenningar til þess að kanna hvort ferlið hafi fylgt 

ráðleggingum áðurnefndra fræðimanna í breytingaferlum. Einnig verður ferlið greint út frá 

áðurnefndum kenningum um þátttöku starfsfólks og samanburður gerður við niðurstöður 

rannsóknarinnar um stjórnun breytinga í erlendum söfnum.  
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2 Fræðikenningar og líkön 

Í þessum kafla verður farið yfir það fræðilega samhengi sem rannsóknin er byggð á. 

Kenningarsvið rannsóknarinnar er breytingastjórnun. Farið verður almennt yfir kenningar 

breytingastjórnunar og gerð grein fyrir mati áðurnefndra höfunda og annarra á því af hverju 

breytingaferli mistakast. Við rannsóknina verða notaðar breytingastjórnunarkenningar/líkön 

John P. Kotters, Sergio Fernandez, Hal G. Rainey og William Bridges. Kotter lagði fram 

hugmyndina um átta þrepa líkan sem gott er að fylgja í breytingaferli. Bridges setti fram 

hugmyndina um þriggja fasa umbreytingaferli og mikilvægi upplifunar einstaklingsins. 

Fernandez og Rainey taka saman átta þætti (e. factors) sem nauðsynlegir eru í breytingaferli. 

Þeir þættir svipa til líkans Kotters en Fernandez og Rainey einblína á sérkenni opinbera 

geirans. Í þessum hluta verður farið yfir meginþætti þessara líkana og líkön annarra höfunda 

sem varpað geta ljósi á viðfangsefnið. Breytingaferli innan skipulagsheilda eru erfið, flókin og 

tímafrek ferli. Líkönin nýtast skipulagsheildum sem hagnýt aðferðafræði til að hafa til 

hliðsjónar í breytingaferli til þess að forðast mögulegar hættur sem geta leynst í ferlinu. Þessar 

hættur geta haft neikvæðar afleiðingar fyrir breytingaferlið, skipulagsheildina og þátttakendur 

hennar ef að þeim er ekki gætt. Þau líkön sem notast er við í þessari rannsókn hafa reynst skýr 

og meðfærileg fyrir hvers konar breytingar innan hvers konar skipulagsheilda. Þau henta vel í 

þessari rannsókn þar sem ekki er reynt að meta árangur sameiningarinnar heldur einungis að 

meta ferlið. 

2.1 Breytingastjórnun 

Edward E. Lawler og Christopher Worley benda á að til þess að skipulagsheildir komist lífs af 

í síbreytilegum heimi verða þær að geta gert ráð fyrir breytingum og endurskilgreint sig 

samkvæmt þeim.
4
 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan benda á að venjan sé í dag að 

segja að breytingar séu sífelldar.
5
 Upptök breytinga eru vegna ytri eða innri aðstæðna. 

Huczynski og Buchanan telja upp dæmi um ytri aðstæður eins og efnahagslegar (innanlands 

og alþjóðlegar), nýja tækni og efni, breytingar á kröfum og smekk viðskiptavina, sameiningar 

og samrunar, löggjöf og stefnur stjórnvalda, stjórnmálalegar, félags- og menningarlegar. 

Dæmi um innri aðstæður breytinga geta verið nýsköpun í vöru/þjónustu/framleiðslu, slæmur 

                                                 
4
 E.E. Lawler og C. Worley, „The rebirth of change“, People Management, 14(23), (2009): 28-30 úr heimildinni 

Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618. 
5
 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618. 
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starfsandi og slök frammistaða innan skipulagsheilda, mikil streita eða álag, ör 

starfsmannavelta, stjórnendaskipti, ófullnægjandi hæfni og þekking sem krefst þjálfunar, 

flutningar vinnustöðva, endurúthlutun ábyrgðarhlutverka og nýjar hugmyndir um 

þjónustudreifingu.
6
  

 Huczynski og Buchanan benda á að rannsóknir á breytingum eru oft 

þversagnarkenndar vegna nokkurra ástæðna. Í fyrsta lagi eru upptök breytinga og afleiðingar 

þeirra margar og flóknar og oft erfitt að greina orsakasamband þeirra á milli. Í öðru lagi eru 

breytingar félagslegar og því margvíslegar eftir aðstæðum. Breytingar geta átt sér stað hjá 

einstaklingnum sjálfum, innan hópa og innan skipulagsheilda. Þessar ólíku breytingar geta 

allar síðan tengst innbyrðis. Erfitt er að meta áhrif breytinga vegna þess að torvelt getur reynst 

að skilgreina viðmið fyrir matið. Því er erfitt að meta áhrif breytinga á einstaklinga og 

umhverfi sem koma að eða standa nálægt breytingum. Að lokum er breyting ferli. Það þýðir 

að breyting er í raun margir atburðir í senn sem breytast yfir ákveðinn tíma. Því er erfitt að 

velja viðeigandi tíma til rannsókna á breytingum og þann tíma sem breytingar þurfa á að 

halda.
7
 

2.1.1 Afhverju mistakast breytingaferli? 

Samkvæmt greiningu Jonathan Palmers á árangri í 120 breytingaverkefnum hjá hinu opinbera 

í Bretlandi virðist árangur nást í um þriðjungi breytingaverkefna. Óformleg viðhorfskönnun 

sem framkvæmd var til að meta árangur verkefnanna leiddi í ljós að 15% verkefna skiluðu 

árangri og þóttu takast vel, 20% verkefna skiluðu ekki árangri miðað við markmið, en 

niðurstöður þóttu ásættanlegar en 65% verkefna skiluðu ekki árangri og þóttu niðurstöður 

óásættanlegar.
8
 

 Svipaðar niðurstöður fengu Meaney og Wilson en þeirra niðurstaða er að líkur á því að 

skipulagðar breytingar heppnist eru minni en 40%.
9
 Palmer bendir á sjö meginástæður fyrir 

slakri niðurstöðu: Tilgangur samruna/breytinga var óljós og mikilvægi framtíðarsýnar 

vanmetið, aðgerðir voru framkvæmdar of seint sem efldi mótþróa fólks, stjórnendur voru ekki 

nægilega undirbúnir og höfðu ekki þá þekkingu sem þarf til að stýra flóknu breytingaferli, 

aðferðafræðileg nálgun var ekki rétt, undirbúningur í viðkomandi stofnun var ekki 

fullnægjandi, menning skipulagsheildar vann á móti þeim breytingum sem átti að framkvæma, 

breytingar tóku ekki á heildarmyndinni og lykilstjórnendur hurfu af vettvangi og gáfu 

                                                 
6
 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 619. 

7
 Ibid., 620. 

8
 Jonathan Palmer, „Change Management in Practice: Why Does Change Fail?,“ 

http://www.projectsmart.co.uk/change-management-in-practice.php  
9
 M. Meaney og S. Wilson, „Change in recession“, People Management, 15(10), (2009):62 úr heimildinni 

Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618. 
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verkefnið frá sér til aðila sem höfðu takmarkaðan áhuga og/eða ekki nægileg völd.
10

 Þær sjö 

ástæður sem Palmer greinir eru í góðu samræmi við niðurstöður þeirra fræðimanna sem stuðst 

er við hér, til að meta ferli sameiningar reykvísku menningarstofnananna.  

 Ýmis vandamál geta komið upp í tengslum við breytingar. Ef langan tíma tekur að 

innleiða breytingu getur reynst erfitt að viðhalda breytingunni og þeim framförum sem henni 

fylgja. Fólk getur þannig misst sjónar á þeim kostum sem breytingin hafði í för með sér eftir 

tiltekinn tíma (e. initiative decay/improvement evaporation).
11

 Annað vandamál er 

frumkvæðisþreyta (e. initiative fatigue) þegar starfsfólk verður þreytt á sífelldum kröfum um 

nýbreytni. Þessi þreyta dregur úr eldmóði fyrir frekari breytingum.
12

 Hughes, Ginnett og 

Curphy benda á að nauðsynlegt er fyrir leiðtoga að hugsa um skipulagsheildina sem safn 

háðra kerfa sem felur í sér að breytingar í einu kerfi geta haft ætlaðar og óætlaðar afleiðingar 

fyrir aðra hluta skipulagsheildarinnar.
13

 Þeir skipta skipulagsheild niður í fimm þætti: sýn, 

menningu, færni, kerfi og skipulag. Að þeirra mati eru algeng mistök leiðtoga í breytingaferli 

að breyta, til dæmis eingöngu sýn, skipulagi og kerfum, en yfirsjást menningu og færni. 

Leiðtogar vanmeti mikilvægi menningar skipulagsheildar og færni starfsfólks. Þeir telji að 

þeim sé auðvelt að breyta eða telja að breytingar á þessum þáttum fylgi einfaldlega í kjölfar 

fyrri breytinga á sýn, skipulagi og kerfum. Ástæður misheppnaðra breytinga eru því oft 

vanhæfni eða tregða leiðtoga til að takast á við menningu og færni starfsfólks 

skipulagsheilda.
14

 Hughes, Ginnett og Curphy telja að breytingaáætlun sé nauðsynleg fyrir 

árangursríkar breytingar. Góðar breytingaáætlanir útlista röð atburða, afurðargögn (e. key 

deliverables), tíma, ábyrgðaraðila, mælikvarða og kerfi fyrir endurgjöf til þess að ná fram 

markmiðum skipulagsheildarinnar. Breytingaáætlun getur einnig innihaldið þau skref sem 

þarf að taka til að auka óánægju með núverandi ástand og þar með skapað skilning á nauðsyn 

breytingar, takast á við fyrirsjáanlega andstöðu, þjálfunarþörf og nauðsynlegar bjargir og 

samskiptaáætlun til þess að halda öllum aðilum upplýstum. Önnur ástæða misheppnaðra 

breytinga er vangeta leiðtoga til að koma breytingaráætluninni í framkvæmd.
15

 John P. Kotter 

nefnir átta ástæður þess að breytingaferli mistakist, en nánar verður farið í þær í kafla um hans 

kenningar.  

                                                 
10

 Jonathan Palmer, „Change Management in Practice: Why Does Change Fail?,“ 

http://www.projectsmart.co.uk/change-management-in-practice.php 
11

 D.A. Buchanan, L. Fitzgerald og D. Ketley, The Sustainability and Spread of Organizational Change: 

Modernizing Healthcare (London: Routledge. 2006) úr heimildinni Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, 

Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 621. 
12

 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 621. 
13

 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of 

Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 618. 
14

 Ibid., 620. 
15

 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of 

Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 620. 
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2.1.2 Nauðsynlegir þættir í breytingaferli 

Fræðimenn eru að mörgu leyti sammála um ákveðna þætti sem eru nauðsynlegir í 

breytingaferli. Fræðimenn leggja þó ólíka áherslu á þessa þætti og hversu margir þeirra eru 

nauðsynlegir. John P. Kotter skilgreinir í bók sinni Leading Change átta þrep sem nauðsynlegt 

er að fara í gegnum til þess að ná fram árangursríkri breytingu. Það þarf að skapa skilning á 

nauðsyn breytinga, mynda stýrihóp sem hefur tiltekin einkenni, skapa sýn og stefnu, miðla 

sýninni og upplýsa starfsfólk, gefa starfsfólki athafnafrelsi, skipuleggja skammtímasigra 

fyrirfram í ferlinu, styrkja ávinning og festa breytingarnar í sessi til framtíðar.
16

 Kotter kveðst 

byggja líkan sitt á áratuga reynslu við stjórnun breytinga í skipulagsheildum. Kurt Lewin setti 

fram kenningu um að breytingaferli mætti skipta í eftirfarandi stig: að afþýða (e. unfreeze) 

núverandi ástand til þess að gera mögulegt að færa skipulagsheild í nýtt form vegna breytinga. 

Að lokum þarf að endurfrysta (e. refreeze) nýtt ástand þ.e. festa það í sessi.
17

 

 Alþjóðleg könnun ráðgjafafyrirtækisins McKinsey frá árinu 2008 meðal 3199 

stjórnenda sýndi fram á ýmsar aðferðir sem árangursríkar skipulagsheildir nýttu sér til þess að 

leiða breytingar. Nauðsynlegt sé að móta skýr markmið breytinga sem hvetji fólk áfram, 

hvetja allt starfsfólk skipulagsheildarinnar til þátttöku, að stjórnandi (e. CEO) taki þátt og sé 

sýnilegur, samskipti og ábyrgð starfsfólks, nauðsyn breytingar sé miðlað á jákvæðan hátt og 

starfsfólk hvatt til að horfa á heildarárangur frekar en að einblína á lausnir einstakra 

vandamála.
18

 Í þeim skipulagsheildum sem sýndu fram á árangursríkar breytingar voru 

starfsmenn þátttakendur í breytingunum og stjórnendur sýnilegri í breytingunum heldur en í 

skipulagsheildum þar sem breytingar náðu ekki árangri. Könnunin sýndi fram á að mikilvægt 

er að hvetja starfsfólk til þátttöku eins snemma í breytingaferlinu og hægt er. Nauðsynlegt er 

að tryggja að miðlun og samskipti í kringum breytingu séu eins skýr og markviss og hægt er. 

Stjórnendur skipulagsheilda sem leiddu árangursríkar breytingar notuðu þrisvar sinnum fleiri 

ólíkar aðferðir til að hvetja til þátttöku starfsmanna heldur en gert var þar sem árangur náðist 

ekki. Árangursríkustu aðferðirnar voru stöðug samskipti og þátttaka allra starfsmanna innan 

skipulagsheildarinnar. Af könnuninni má læra að mikilvægt sé að nota fjölbreyttar aðferðir til 

að hvetja starfsfólk eins fljótt og hægt er í ferlinu. Höfundarnir hvetja til að ákvarðanir 

stjórnenda á vali milli aðferða byggist á því hvers konar breytingu eigi að leiða í gegn og að 

                                                 
16

 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 23. 
17

 Kurt Lewin, Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers by Kurt Lewin (ritstj. Dorwin 

Cartwright), University of Micigan Research Center for Group Dynamics (UK. 1952) úr heimildinni Andrzej 

Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 619. 
18

 Mary Meaney, Caroline Pung og Sidhandt Kamath, „Creating organizational transformations: McKinsey 

Global Survey Results,“ McKinsey Qarterly, júlí 2008, sótt 6. apríl 2015, 

http://gsme.sharif.edu/~change/McKinsey%20Global%20Survey%20Results.pdf 
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þær aðferðir séu valdar sem starfsfólk bregðist best við.
19

 Í þeim skipulagsheildum sem náðu 

ekki árangri í breytingaferli tók stjórnandi (e. CEO) takmarkaðan þátt og var ekki sýnilegur í 

breytingaferlinu, meiri áhersla var lögð á lausnir vandamála, markmið og árangur af 

breytingunni var ekki skilgreindur fyrirfram og starfsfólk tók takmarkaðan þátt í 

breytingaferlinu.
20

 

 Jeffrey Pfeffer og Robert Sutton nefna fjóra þætti sem stjórnendur þurfa að gæta að til 

að ná fram árangursríkri breytingu. Þeir þurfa að skapa óánægju með óbreytt ástand, leiðbeina 

fólki í gegnum breytingarnar, hjálpa fólki að hafa trú á að tími og fórnir vegna breytinga séu 

þess virði og vinna með það óskipulag sem myndast í breytingunum.
21

 Huczynski og 

Buchanan benda á að ef skipulagsheild fer of hægt í gegnum breytingar, þá geta breytingarnar 

misheppnast. Ef breytingar eru of hraðar er hætta á að starfsfólk verði yfirhlaðið vinnu og 

missi áhuga og hvatningu fyrir breytingunni.
22

 Að mati Hughes, Ginnett og Curphy verða 

leiðtogar að takast á við aðstæðubundna þætti sem og vinna með starfsfólki sem hefur áhrif á 

hópinn eða skipulagsheildina eigi að takast að leiða árangursríka breytingu. Þeir verða svo að 

nota vitsmuni sína, lausnamiðaða hugsun, sköpunargáfu og gildi til þess að skilgreina hvað er 

mikilvægt og móta lausnir við þeim áskorunum sem hópurinn stendur frammi fyrir. Þeir 

benda hins vegar á að lausnir eru engin trygging fyrir breytingu heldur verða leiðtogar að nota 

vald, áhrif, persónueinkenni, þjálfun, skipulagskunnáttu, þekkingu á hvatningaraðferðum og 

hópum (e. group dynamics) til þess að keyra breytingu í gegn.
23

  

 Huczynski og Buchanan flokka breytingar eftir því hversu djúpstætt þær þurfa að 

verka á skipulagsheild. Þannig geta breytingar verið einungis á yfirborðinu (e. surface), 

grunnar (e. shallow), rúmar (e. penetrating), djúpar (e. deep) og þær dýpstu eru umbreytingar 

(e. transformational).
24

 Því dýpri sem breyting er, þeim mun erfiðari, tímafrekari og dýrari er 

hún fyrir skipulagsheild auk þess sem dýpstu breytingarnar hafa áhrif á fleira fólk en þær 

grynnstu. 

 Í grein sinni „In Praise of Middle Managers“ bendir Quy Nguyen Huy á mikilvægt 

hlutverk millistjórnenda í breytingum og skiptir hlutverki þeirra í fernt. Í fyrsta lagi þarf 

                                                 
19

 Mary Meaney, Caroline Pung og Sidhandt Kamath, „Creating organizational transformations: McKinsey 

Global Survey Results,“ McKinsey Qarterly, júlí 2008, sótt 6. apríl 2015, 

http://gsme.sharif.edu/~change/McKinsey%20Global%20Survey%20Results.pdf 
20

 Ibid. 
21

 Jeffrey Pfeffer og Robert Sutton, Hard Facts, Dangerous Half-Truths, and Total Nonsense: Profiting from 

Evidence-Based Management (Boston, Harvard Business School Press. 2006) úr heimildinni Andrzej Huczynski 

og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013) 620. 
22

Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 623. 
23

 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of 

Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 611. 
24

 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 624. 
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millistjórnandinn að vera hugmyndasmiðurinn (e. entrepreneur) sem sér ný tækifæri og greinir 

vandamál vegna nálægðar við atburði / vettvang og getur þannig séð heildarmynd aðstæðna. Í 

öðru lagi er hann upplýsingamiðlarinn (e. communicator), því millistjórnandinn hefur gott 

tengslanet og nýtur trausts að öðru jöfnu vegna þess að hann þekkir aðstæður. Í þriðja lagi er 

hann sálgæslumaðurinn (e. therapist) með því að veita áfallahjálp í breytingum. Hann þekkir 

starfsfólkið og hjálpar því að takast á við tilfinningar sem koma upp í ferlinu. Hann er að 

lokum stuðpúðinn (e. tightrope artist) þar sem hann þarf að finna jafnvægi milli drifkrafts 

yfirstjórnar og tregðu starfsfólks í breytingum svo dagleg starfsemi raskist ekki.
25

  

 Sjá má á þessum ólíku aðferðum við að greina breytingaferli að margt þarf að koma 

saman, eigi að innleiða breytingar á árangursríkan hátt. Fræðimenn virðast sammála um að 

það sem máli skiptir í breytingaferli sé að móta skýr markmið breytinga sem hvetja fólk 

áfram, hvetja til þátttöku starfsfólks, að yfirstjórn taki þátt og sé sýnileg, upplýsingamiðlun sé 

næg, samskipti og ábyrgð starfsfólks. Ef að þessum þáttum ásamt fleirum er hugað er líklegra 

að skipulagsheildir komist á árangursríkan hátt í gegnum breytingar, hversu stórar eða smáar 

sem þær eru.  

2.1.3 Ráðleggingar fræðimanna 

2.1.3.1 John P. Kotter 

Fyrsti breytingastjórnunarfræðingurinn sem fjallað er um í þessari rannsókn er John P. Kotter. 

Hann er talinn af mörgum vera í fremstu röð kenningarsmiða á sviði forystu og breytinga. 

Bók hans Leading Change er metsölubók á alþjóðavísu og nýtist sem handbók og hagnýtt tól 

fyrir þá sem koma að eða hafa áhuga á breytingastjórnun. Almennt er líkan Kotter viðurkennt 

sem gagnleg nálgun í breytingaferlum. Í þessum kafla verður farið yfir þau átta þrep sem John 

P. Kotter leggur til að breytingar fari í gegnum, eigi árangur að nást. Líkanið um þrepin átta 

var fyrst gefið út árið 1994 og hefur staðist tímans tönn sem viðeigandi hjálpartæki í 

breytingum. Nauðsynlegt er að lýsa kenningunni ítarlega til þess að geta borið tilvikið sem 

rannsakað er saman við kenningarnar. Líkanið hentar vel fyrir þessa rannsókn þar sem nær 

allir þættir breytingaferlis eru teknir með í líkanið. Með líkaninu er hægt að greina öll þrep 

breytingaferlis frá upphafi til endis, allt frá því að skynja nauðsyn á breytingu þar til hún 

verður hluti af vinnustaðamenningu skipulagsheildar. Kotter leggur áherslu á einkafyrirtæki í 

bókinni en efnið eigi samt vel við opinbera geirann og þriðja geirann. Hann bendir í bók sinni 

á að neikvæðar afleiðingar breytinga séu óhjákvæmilegar þegar mannfólkið neyðist til þess að 

aðlagast breyttum aðstæðum.
26

 Með réttum aðferðum sé hins vegar hægt að lágmarka þær. 

                                                 
25

 Quy Nguyen Huy, „In Praise of Middle Managers,“Harvard Business Review, 79(8) (2001), 2-13.  
26

 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 4. 
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Kotter telur að meðal ástæða þess að breytingar misheppnist í flestum tilfellum sé að 

skipulagsheildir eru ekki undirbúnar fyrir þær hröðu og stórfelldu breytingar sem fylgja í 

kjölfar hnattvæðingar.
27

 Hnattvæðing hefur í för með sér aukin tækifæri, stærri markaði, meiri 

fjölbreytni og örar tæknibreytingar. Þó verði vissulega ekki allar breytingar innan 

skipulagsheilda vegna áhrifa hnattvæðingar. Þeim skipulagsheildum sem hefur tekist að koma 

á breytingum, bera tvö mikilvæg einkenni. Þær nýta sér annars vegar „fjölþrepa feril sem 

tryggir nægilega mikið vald og hvatningu til að yfirvíkka allar uppsprettur tregðu“ og hins 

vegar er þetta ferli keyrt áfram af forystuhóp.
28

 

 Eins og áður hefur komið fram þá nefnir Kotter átta þrep sem nauðsynlegt er að fara í 

gegnum til þess að ná fram árangursríkri breytingu. Það þarf að skapa skilning á nauðsyn 

breytinga, mynda stýrihóp, skapa sýn og stefnu, miðla sýninni og upplýsa starfsfólk, gefa 

starfsfólki athafnafrelsi, skipuleggja skammtímasigra fyrirfram í ferlinu, styrkja ávinninga og 

festa breytingarnar í sessi til framtíðar. Fyrstu fjögur þrepin eru til þess fallin að liðka fyrir 

breytingu innan skipulagsheildarinnar og þrep fimm til sjö til að innleiða breytinguna sjálfa. 

Síðasta þrepið þjónar þeim tilgangi að festa breytinguna í sessi í vinnustaðamenningu 

skipulagsheildarinnar.
29

 Mikilvægt er að fara í gegnum öll þrepin en þau geta tekið mislangan 

tíma. Einnig er eðlilegt að vera í fleiru en einu þrepi í einu og gott er að stíga til baka ef 

markmiðum tiltekins þreps hefur ekki verið náð.
30

 Líkan Kotters er ekki óumdeilt. Huczynski 

og Buchanan eru þeirrar skoðunar að Kotter taki ekki tillit til fjölbreytileika aðstæðna og 

hversu flókin, óreiðukennd og full endurtekninga breytingaferli eru (e. complex, untidy and 

iterative). Að þeirra mati er líkan Kotters ekki gagnrýnin sýn á hverju er verið að breyta og 

hversu miklu valdahlutföll skipta máli í breytingaferli. Líkanið er einfalt hvað varðar 

samhengi, ferla og vinnustaðapólitík (e. contextually, processually and politically naive). Þeir 

taka þó fram að líkan Kotters sé góður tékklisti sem byggi á gagnlegri reynslu. Það krefjist 

hins vegar samhliða greiningu á hagsmunaaðilum og vilja (e. readiness) þeirra sem koma að 

breytingunni.
31

 Kotter bendir sjálfur á að þar sem ferlið felur í sér mörg þrep og verkefni í 

einu, er lokaniðurstaðan flókin, kraftmikil, einkennist af óreiðu og er ógnvekjandi (e. 

complex, dynamic, messy and scary). Þeim sem reyna að leiða breytingu með einföldu, 

línulegu og greinandi ferli mistakist nær alltaf.
32

 

                                                 
27

 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 19-20. 
28

 Ibid., 22. „[...] multistep process that creates power and motivation sufficient to overwhelm all the sources of 

inertia.“ 
29

 Ibid., 20-4. 
30

 Ibid., 27. 
31

 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour: an introductory text (Harlow: Pearson. 

2007), 604-7. 
32

 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 27-8. 
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Mynd 1. Átta þrepa líkan John P. Kotter um árangursríka aðferð í breytingaferlum 

1. Skapa skilning á nauðsyn breytinga 

Fyrsta þrep í líkani Kotters er að skapa skilning á nauðsyn breytinganna sem skipulagsheildin 

stendur frammi fyrir. Starfsfólkið leggur sig ekki allt fram til þess að breytingin geti gengið 

eftir án þess að skapaður sé skilningur á breytingunni meðal stjórnenda, millistjórnenda og 

starfsmanna. Starfsfólkið færir ekki þær fórnir sem nauðsynlegar eru, heldur heldur það í 

óbreytt ástand og veitir frumkvæði til breytinga viðnám.
33

 Kotter ítrekar að aldrei megi 

vanmeta kraft þeirra þátta sem styrkja afskiptaleysi (e. complacency) starfsfólks og viðhalda 

óbreyttu ástandi. Til þess að skapa aukinn skilning á nauðsyn breytinga þarf að fjarlægja þessa 

þætti eða minnka áhrif þeirra.
34

 Nauðsyn breytinga er ekki alltaf auðsjáanleg. Að skapa 

skilning á nauðsyn á meðan hlutir eru í rólegum farvegi er ekki auðvelt en nauðsynlegt.
35

 

Kotter tekur fram að hlutverk millistjórnenda og lægra settra stjórnenda er jafn nauðsynlegt í 

                                                 
33

 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 5. 
34

 Ibid., 44. 
35

 Ibid., 47.  
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breytingum eins og æðstu stjórnenda. Ef annað hvort stjórnunarstigið tekur ekki þátt í 

breytingum eða stendur meðvitað í vegi fyrir þeim, þá gerast breytingarnar ekki. Kotter telur 

að meiri hluti starfsfólks, um 75% allra millistjórnenda og allir æðstu stjórnendur þurfa að 

trúa á breytinguna til að hún verði að veruleika.
36

 

2. Mynda stýrihóp 

Kotter bendir á að það sé hættulegt að tengja árangursríkar breytingar við einn einstakling. 

Enginn einn einstaklingur getur fylgt eftir átta þrepum Kotters til þess að koma stórum 

breytingum (e. major change) í gegn.
37

 Þegar skapaður hefur verið skilningur á nauðsyn 

breytinga er mikilvægt að myndaður sé stýrihópur sem leiðir breytingarnar og hefur yfirsýn 

yfir þær. Stýrihópurinn verður að hafa nægilega mikið vald og trúverðugleika til þess að 

sannfæra lykilstarfsmenn um að taka þátt í breytingunni. Hópnum tekst ekki að sannfæra 

starfsfólkið ef það hefur ekki farið í gegnum fyrsta skref Kotters: að öðlast skilning á nauðsyn 

breytingarinnar.  

 Stýrihópurinn verður að vera rétt samsettur: með lykilstjórnendum, millistjórnendum 

og starfsfólki sem hefur nægilegt vald, þekkingu og forystuhæfni til þess að leiða 

breytingarnar og koma þeim í höfn.
38

 Í ört breytilegum heimi hafa stakir einstaklingar og 

veikir stýrihópar ekki allar þær upplýsingar sem nauðsynlegar eru fyrir óhefðbundnar 

ákvarðanir. Rétt samsettur stýrihópur getur greint fleiri upplýsingar hraðar og leitt áfram 

innleiðingu nýrra aðferða vegna þess að rétta lykilfólkið er upplýst og styður breytinguna. Við 

myndun stýrihóps ber að varast tvo eiginleika þeirra sem eiga að taka þátt í stýrihópnum. 

Annars vegar þá einstaklinga sem eru sjálfhverfir og leyfa engum öðrum að komast að í 

umræðum. Hins vegar þá einstaklinga sem skapa vantraust innan hópsins, sem eyðileggur 

teymisvinnu.
39

 Ef slíkir einstaklingar eru til staðar í stýrihóp verður að taka á þeim eða 

fjarlægja áður en þeir skapa óafturkræf vandamál. Nauðsynlegt er að traust skapist milli 

einstaklinga innan stýrihópsins. Annars myndast ekki nauðsynleg samheldni til að koma í 

gegn árangursríkri breytingu. Ef traust er ekki til staðar þarf markvisst að skapa það með 

uppbyggjandi athöfnum/aðgerðum innan hópsins.
40
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3. Skapa sýn og stefnu 

Með því að skapa sýn (e. vision) er búin til framtíðar mynd með skýrri útlistun á því hvers 

vegna fólk á að leggja sig fram við að ná þeirri framtíð. Sýn hefur þrjú hlutverk: að útskýra 

stefnu í átt að breytingu og einfalda ákvarðanir, að hvetja fólk til aðgerða í rétta átt þó svo að 

fyrstu skrefin í rétta átt geti verið sársaukafull og að samræma aðgerðir þeirra.
41

 Án 

sameiginlegrar sýnar getur ákvörðunartaka starfsfólks leitt til þess að ekki allir stefna að sama 

markmiði.
42

 Sameiginleg sýn hefur það markmið að auðvelda breytingu með því að hvetja 

starfsfólk áfram þrátt fyrir mögulega aðra eiginhagsmuni þess. Árangursrík sýn hefur sex 

einkenni: starfsfólk þarf að geta gert sér hana í hugarlund (e. imaginable), hún þarf að vera 

eftirsóknarverð (e. desireable), framkvæmanleg (e. feasible), beina athygli að aðalatriðum (e. 

focused), sveigjanleg (e. flexible) og auðveldlega hægt að koma henni til skila (e. 

communicable). Sýnin verður einnig að höfða til hagsmunaaðila eins og starfsfólks, 

viðskiptavina, hluthafa, birgja og nærsamfélagsins. Sýn sem á sér ekki djúpar rætur í 

starfsumhverfi skipulagsheildarinnar er dauðadæmd frá upphafi.
43

 Einfaldleiki er í fyrirrúmi 

þegar sýn er orðuð og bendir Kotter á að ef ekki er hægt að lýsa sýninni á fimm mínútum og 

vekja áhuga fólks á henni, þá þarfnast hún betri útfærslu.
44

 

4. Miðla sýninni og upplýsa starfsfólk 

Ekki er nóg að skapa sameiginlega sýn fyrir skipulagsheild heldur þarf að miðla henni stöðugt 

til alls starfsfólks. Kotter bendir á að breytingar geti ekki átt sér stað nema starfsfólk sé tilbúið 

að aðstoða og færa þær fórnir sem nauðsynlegar eru til þess að breytingin geti orðið að 

veruleika. Því verður starfsfólk að trúa því að það hagnist að lokum á breytingunum og til 

þess þarf meðal annars að miðla sýninni.
45

 Sýninni þarf að miðla rétt því margt getur farið 

úrskeiðis ef sýninni er ekki miðlað á réttan hátt. Sýninni þarf að miðla í orði og á borði eins 

oft og mikið og mögulegt er. Ef stýrihópurinn og stjórnendur fylgja ekki sjálfir sýninni er 

ólíklegt að starfsfólkið geri það.
46

 Ef sýninni er miðlað oft en illa kaffærir það starfsfólk með 

upplýsingum sem það skilur ekki. Ef skilningur er ekki nægilegur á nauðsyn breytinga, þá 

hlustar fólk ekki á upplýsingarnar um nýju sýnina. Ef stýrihópurinn er ekki rétt samsettur, þá 

mun hann lenda í vandræðum með að skapa og senda rétt skilaboð. Ef sýnin sjálf er slæm eða 
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óljós þá verður erfitt að sannfæra fólk um ágæti hennar.
47

 Það sem hafa þarf í huga við miðlun 

sýnarinnar er einfaldleiki, myndlíkingar, á öllum mögulegum formum, endurtekning, sýna 

fordæmi, útskýra og samskipti í báðar áttir.
48

 

5. Styrkja starfsfólk til athafnafrelsis 

Tilgangur þess að gefa starfsfólki athafnafrelsi er að gera því kleift að fjarlægja hindranir sem 

geta aftrað innleiðingu breytingarinnar. Helstu hindranir eru færni starfsfólks, skipulag og 

kerfi skipulagsheildar og stjórnendur. Ef skipulag skipulagsheildarinnar er á skjön við sýnina 

og markmið breytinga er nauðsynlegt að breyta skipulaginu. Dæmi um þetta er ef sýnin felur í 

sér að færa ábyrgð til framlínustarfsfólks en skipulag skipulagsheildarinnar gerir ekki ráð fyrir 

að ábyrgð verkefna sé deilt. Eða að sýnin feli í sér að hraða verkferlum en deildir eru ekki í 

nægjanlegum samskiptum til þess að það gangi eftir. Nauðsynlegt er því að gefa starfsfólki 

athafnafrelsi til að breyta þessum þáttum. Ef færni starfsfólks er ekki viðunandi fyrir kröfur 

breytinganna sem skipulagsheildin stendur frammi fyrir, verða stjórnendur að veita 

þjálfunartækifæri svo breytingin verði árangursrík. Nauðsynleg þjálfun er oft vanmetin eða 

dæmd of dýr til þess að hún sé framkvæmd. Rétt eins og skipulag skipulagsheildar verður að 

vera í samræmi við sýnina, þá á það sama við um kerfi eins og frammistöðumat, umbun og 

stöðuhækkanir svo eitthvað sé nefnt. Mótstaða getur myndast gegn breytingunni ef þessi kerfi 

eru þau sömu og fyrir breytingar.
49

 Að lokum geta stjórnendur sjálfir verið hindrun gegn 

breytingu. Ef þeir trúa ekki á breytinguna en ekkert er gert í því að aðstoða þá við að breyta 

hugarfarinu, þá stöðvast breytingin hjá þeim og getur það leitt til neikvæðni og erfiðs 

starfsumhverfis. Stjórnendur eru oftast mótaðir af umhverfi sínu og eiga erfitt með að breyta 

aðferðum sem hafa virkað hingað til. Heiðarleg samskipti eru nauðsynleg til að takast á við 

þessa einstaklinga. Ef það dugar ekki til þarf að skipta einstaklingnum út fyrir annan sem er 

hlynntari breytingunni.
50

 

6. Skammtímasigrar skipulagðir fyrirfram í ferlinu 

Algengt er að breytingar taki langan tíma. Mikilvægt er að viðhalda áhuga og hvatningu sem 

flestra. Ein leið til þess er að skipuleggja skammtímasigra fyrirfram í breytingaferlinu. 

Skammtímasigrar þurfa að hafa þrjú einkenni: að vera sjáanlegir (e. visible) þannig að stór 

hópur fólks getur séð útkomu þeirra, ótvíræðir (e. unambiguous) og að vera í beinum 
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tengslum við breytinguna. Kotter bendir á að í litlum fyrirtækjum sé þörf á skammtímasigrum 

innan hálfs árs en í stórum fyrirtækjum innan 18 mánaða. Ef skammtímasigrar eru ekki 

skapaðir fyrir starfsfólk á það á hættu að leita aftur í gamla farið. Án skammtímasigra gefst 

fólk upp á breytingunum eða verður andvígt þeim. Með því að skapa skammtímasigra, halda 

stjórnendur/starfsfólk sér á tánum, viðhalda trú á mögulegum árangri breytinganna og halda 

nauðsyn breytinganna á lofti og slaka ekki á fyrr en breytingarnar hafa gengið í gegn.
51

 

Hlutverk skammtímasigra er margþætt:  

 þeir færa sönnur á að fórnir sem starfsfólk færir séu þess virði, 

 umbuna breytingaraðila (e. change agent) fyrir góð störf þar sem jákvæð viðbrögð 

styrkja starfsanda og hvatningu,  

 hjálpa til við að fínpússa sýn og stefnu með því að gefa stýrihóp áþreifanlega 

staðfestingu á árangri (e. viability) hugmynda þeirra, 

 grafa undan tortryggnum einstaklingum og þeim sem eru í mótspyrnu þar sem skýrar 

framfarir í frammistöðu gera fólki erfitt fyrir að hindra breytingu,  

 stjórnendur styðji þau sönnunargögn sem sýna að breytingar séu á réttri leið, 

 að lokum breyta skammtímasigrar hlutlausum og mótföllnum einstaklingum í 

fylgjendur og virka stuðningsmenn breytinga.
52

 

Ástæður misheppnaðra skammtímasigra eru af ýmsum toga. Oft þykir fólki erfitt að 

skipuleggja skammtímasigra vegna þess að fólk er á kafi í vinnu við breytinguna. Ef 

skilningur á nauðsyn fyrir breytingunni er ekki nægilegur eða sýnin óskýr getur breytingin 

gengið illa. Ef erfiðlega gengur að innleiða breytinguna fær skipulagning skammtímasigra 

ekki nægilegan tíma eða athygli. Þeir skammtímasigrar sem verða að veruleika geta því misst 

marks. Í öðrum tilfellum skipuleggur fólk ekki skammtímasigra fyrir fram í ferlinu því það 

telur ekki mögulegt að innleiða breytingu og ná árangursríkum skammtímasigrum á sama 

tíma. Ef stjórnun (e. management) er ekki nógu markviss, sérstaklega innan stýrihópsins, 

getur það grafið undan breytingaferlinu. Einnig ef vilji og stuðningur lykilstjórnenda er ekki 

nægilegur.
53

 Þó svo að Kotter geri skýran greinamun á stjórnun og forystu telur hann stjórnun 

nauðsynlega í breytingaferli og jafnvægi þeirra á milli. Endurskipulagning innan 

skipulagsheildar krefst þekkingar á fjármálum, tækni og stefnumörkun. Breytingaferlinu þarf 

að stýra til þess að starfsemin (e. operation) fari ekki úr böndunum. Kotter telur að þeir 

leiðtogar sem hreykja sér af persónutöfrum séu oftast slæmir stjórnendur. Viðkomandi metur 
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þá ekki stjórnunarfærni annars fólks og þá verður erfitt að skipuleggja og ná árangursríkum 

skammtímasigrum.
54

 

7. Styrkja ávinninga, taka á mótspyrnu og gefast ekki upp 

Ef skipulagsheild lýsir yfir sigri of snemma er hætta á að breytingum sé ekki lokið og allt 

ferlið gæti verið unnið fyrir bí. Ef breytingin er ekki orðin sjálfsagður hluti menningar 

skipulagsheildarinnar er hætta á að hlutirnir renni aftur í sama farið og var fyrir breytingar.
55

 

Breytingar taka langan tíma, sérstaklega í stórum skipulagsheildum og geta margir þættir hægt 

á ferlinu til dæmis þreyta leiðtoga, óheppni og starfsmannaskipti breytingaraðila (e. change 

agent). Kotter bendir á að órökrétt og pólitísk mótstaða gegn breytingu hverfi aldrei að fullu. 

Efins einstaklingar geta beðið eftir rétta tækifærinu til að koma skoðun sinni eða sjálfum sér á 

framfæri.
56

 Ef mótstaða gegn breytingunum fær að blómstra á þessum tímapunkti hjá 

einhverjum einstaklingum, þá smitar hún út frá sér. Þá getur verið erfitt að byggja upp 

samstöðu með breytingunni af sama krafti og í upphafi. Grafið getur hratt undan árangri af 

tveimur ástæðum: annars vegar vegna vinnustaðamenningar og hins vegar vegna síbreytilegs 

umhverfis þar sem hlutirnir eru háðir innbyrðis.
57

  

 Farið verður yfir hugtakið vinnustaðamenningu og mikilvægi hennar í síðasta þrepi 

Kotters. Kotter bendir á að allar deildir innan skipulagsheildar eru háðar hver annarri. Erfitt sé 

að breyta hlutum innan skipulagsheildar vegna þess að þættir sem hamla breytingum eru háðir 

hver öðrum eins og yfirmenn, uppbygging skipulagsheildarinnar, frammistöðumatsferli, 

venjur einstaklinganna, menning, jafningjasambönd og kröfur allra þessara þátta til 

starfsmanna. Kotter bendir á að í skipulagsheild þar sem hlutir eru mjög háðir hver öðrum 

þarf að breyta nánast öllu. (e. highly inderdependent settings).
58

 Í árangursríkum breytingum 

nýtir stýrihópurinn forystustyrk sinn og trúverðugleika sem myndast í kjölfar skammtímasigra 

til þess að ýta breytingaferlinu áfram og takast á við fleiri verkefni. Ef þessu hefur ekki verið 

náð, mun þetta þrep misheppnast. Til að koma fleiri verkefnum í gang þarf mögulega að 

breyta þjálfun, upplýsingakerfum, færa starfsfólk til og innleiða nýtt frammistöðumatskerfi. 

Upp getur komið gremja hjá starfsfólki yfir því að deildir og hlutir séu háðir hver öðrum og 

fólk spyr sig hvort því sé hægt að breyta. Allar skipulagsheildir hafa einhverja þætti sem eru 

óþarflega háðir hver öðrum. Stýrihópurinn getur nýtt sér þessar vangaveltur starfsfólks um 
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þjálfunartækifæri, ný kerfi og tengingar hluta til þess að breyta skipulagsheildinni til hins 

betra. Nauðsynlegt er fyrir skipulagsheildina að horfa á árangur yfir lengri tíma. 

Árangursríkar breytingar á innbyrðis háðum þáttum innan skipulagsheilda geta tekið nokkur 

ár. Kotter dregur saman í lokin hvað einkennir árangursríkt sjöunda þrep:  

 Að nýtt starfsfólk sé ráðið inn eða starfsfólk fái stöðuhækkun og fái tækifæri til að 

þroskast við breytinguna, 

 yfirstjórn sýni forystu í því að viðhalda skýrleika um sameiginleg markmið og halda á 

lofti nauðsyn breytinganna, 

  lægra settir stjórnendur sýni forystu í ákveðnum verkefnum og stjórni þeim (e. 

manage), 

  að stjórnendur greini þá þætti sem eru óþarflega háðir hver öðrum og breyti.
59

  

8. Festa breytingarnar í sessi til framtíðar 

Lokaþrep líkans Kotters fjallar um hvernig hægt er að festa breytingarnar sem öll hin þrepin 

unnu að í sessi til framtíðar í vinnustaðamenningu skipulagsheildarinnar. Huczynski og 

Buchanan skilgreina vinnustaðamenningu sem eitthvað (til dæmis persónuleika, 

hugmyndafræði eða andrúmsloft) sem gefur skipulagsheildum einstaka sjálfsmynd. 

Vinnustaðamenning stendur fyrir það „hvernig hlutirnir eru gerðir hér“.
60

 Vinnustaðamenning 

er mikilvæg því hún hefur áhrif á hegðun starfsmanna gagnvart vinnu sinni, samskiptum við 

samstarfsfólk, viðskiptavinum og stjórnendum. Menningin hefur áhrif á verkefnin sem unnin 

eru og tilfinningar starfsfólks gagnvart þeim.
61

 Ann Cunliffe bendir á að vinnustaðamenning 

sé mikilvæg þar sem hún mótar ímynd sem almenningur hefur af skipulagsheild, hefur áhrif á 

skilvirkni skipulagsheilda og styður við stefnu hennar, og hjálpar til við að laða að, halda og 

hvetja starfsfólk.
62

 Kotter bendir á að vinnustaðamenningu er erfitt að breyta og erfitt er að 

taka á henni beint því að hún er ósýnileg. Hann skiptir skilgreiningu á vinnustaðamenningu í 

tvennt. Annars vegar hegðunarvenjur (e. norms of behavior) sem ganga út á hvernig fólk 

hegðar sér innan hóps og kennir nýjum meðlimum þessa tilteknu hegðun með því að umbuna 

fyrir rétta hegðun og refsa þeim sem hegða sér ekki skv. venjunni. Hins vegar talar Kotter um 

sameiginleg gildi (e. shared values) sem eru mikilvæg viðhorf og markmið sem meðlimir 

hópsins deila og viðhaldast yfir langan tíma þó svo að samsetning hópsins breytist. 

Sameiginleg gildi eru ekki eins sýnileg og hegðunarvenjur. Því er erfiðara að breyta 
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sameiginlegum gildum en hegðunarvenjum vegna þess að gildin liggja dýpra í menningunni. 

Þegar nýjar aðferðir eru teknar upp innan skipulagsheildar í breytingaferli sem falla ekki að 

menningunni, er ólíklegra að aðferðirnar festist í sessi.
63

 

 Kotter segir að tveir þættir skipti mestu máli við að festa breytingar í sessi. Annars 

vegar verður meðvitað að sýna fólki hvernig visst atferli og hegðun hafa hjálpað til við 

breytinguna. Án aðstoðar stýrihópsins getur fólk misskilið tenginguna á milli atferlis þess í 

breytingaferlinu og breytingarinnar sjálfrar. Ef starfsfólk misskilur hvað það var í atferli þess 

sem leiddi til árangursríkrar breytingar, getur það mögulega viðhaldið óæskilegri hegðun og 

atferli áfram sem er ekki til góðs fyrir vinnustaðamenningu skipulagsheildarinnar. Hins vegar 

tekur tíma að festa breytingar í sessi. Nýtt starfsfólk og stjórnendur sem er ráðið inn í 

skipulagsheildina eða veitt stöðuhækkun þarf að viðhalda breyttum aðferðum. Ef það leitar 

aftur í gamla farið er hætta á að breytingin festist ekki í sessi innan skipulagsheildarinnar og 

vinnan unnin fyrir bí. Kotter nefnir sérstaklega að slæmar ákvarðanir í stöðuskipunum séu 

líklegri þegar stjórn skipulagsheildar er ekki þátttakandi í breytingaferlinu.
64

 Flestar 

breytingar hegðunarvenja og sameiginlegra gilda koma í lok breytingaferlisins. Nýjar aðferðir 

verða hluti af menningunni þegar það er ljóst að þær virka og eru fremri eldri aðferðum. 

Nauðsynlegt er að tala mikið um nýjar aðferðir því fólk er tregt við að játa gildi nýrra aðferða. 

Stundum er nauðsynlegt fyrir breytinguna og vinnustaðamenninguna að skipta út starfsfólki.
65

  

 Eins og sjá má á þessari yfirferð yfir líkan Kotters, þá þarf að huga að mörgum þáttum 

í breytingaferli skipulagsheilda. Þó líkanið virðist vera snyrtilegt og línulegt ferli, þá er það 

alls ekki svo að mati Kotters. Líkanið er vissulega einföldun á flóknu ferli sem breytingaferli 

er. Breytingaferli getur virst óyfirstíganlegt en með því að nýta sér líkanið geta 

skipulagsheildir auðveldað ferlið og forðast misheppnaðar breytingar. Kotter fer í gegnum allt 

ferlið frá upphafi þar til breytingin er orðin sjálfsagður hluti af skipulagsheildinni. Auk þess 

fer hann yfir þær hættur sem leynast á leiðinni. Sameiningarferli Borgarsögusafns verður sett 

inn í þetta átta þrepa líkan Kotters til þess að skoða hvort og að hve miklu leyti ferlið fylgdi 

líkaninu.  

2.1.3.2 Sergio Fernandez og Hal G. Rainey 

Í grein sinni „Managing Successful Organizational Change in the Public Sector“ komast 

Sergio Fernandez og Hal G. Rainey að niðurstöðu um átta þætti (e. factors) sem þeir, sem 

leiða breytingar í opinbera geiranum, þurfa að taka mið af. Þeir bera saman rannsóknir 
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annarra fræðimanna í breytingastjórnun og draga saman helstu niðurstöður þeirra með 

sérstakri hliðsjón af umbreytingum skipulagsheilda í opinbera geiranum. Í greininni benda 

þeir á að þrátt gífurlegar umbætur í ríkisrekstri, þá hafi takmarkað verið rannsakað og skrifað 

um breytingar innan opinberra skipulagsheilda.
66

 Þeir taka fram að þrátt fyrir að líkön og 

módel milli fræðimanna séu mjög ólík, þá megi finna í þeim rauðan þráð um nauðsynlega 

þætti í breytingaferli innan hins opinbera sem fræðimenn geta verið sammála um. 

Umbreytingar skipulagsheilda í opinbera geiranum skilgreina þeir sem átaksverkefni sem fela 

í sér stórvægilegar, skipulagðar, stefnumiðaðar og stjórnunarlegar breytingar (e. initiatives 

involving large-scale, planned, strategic, and administative change).
67

 Í rannsóknum og 

líkönum í tengslum við umbreytingar í opinberum skipulagsheildum fundu Fernandez og 

Rainey sameiginlega átta þætti sem umbreytingaleiðtogar og þátttakendur verða taka mið af. 

Þeir telja að fræðimenn geti notfært sér þessa átta þætti sem þeir greina í 

framtíðarrannsóknum á breytingum innan hins opinbera. Þeir vísa til svipaðra atriða og Kotter 

og það helsta sem þeir bæta við líkan Kotters er mikilvægi stuðnings embættis- og 

stjórnmálamanna og lykil hagsmunaaðila sem og að útvega sérstakar bjargir fyrir 

breytingaverkefni. Mannauður og stjórnsýsluleg og tæknileg geta starfsfólks er nauðsynleg í 

breytingaferlum innan hins opinbera. Líkan Kotters er ekki endilega bundið við einkageirann, 

en opinberi geirinn hefur sín séreinkenni sem eru ólík einkageiranum og þarf að huga að. 

Þættir eins og stjórnsýsla, lög og stjórnmál hafa meiri áhrif innan opinberra stofnana heldur en 

hjá einkareknum fyrirtækjum. Líkan Fernandez og Rainey staðsetur þannig breytingaferli 

rannsóknarverkefnisins enn betur innan þess umhverfis sem stofnanirnar hrærast í.  

 Þeir benda á að fræðimenn telji þessa þætti sem nauðsynlegir eru fyrir árangursríka 

innleiðingu umbreytinga hafi viðbótar áhrif (e. additive effects). Þannig hjálpist þættirnir að 

til þess að auðvelda innleiðingu umbreytinga. Það sem geri umbreytingaferli opinberra 

skipulagsheilda erfitt sé að þeir aðilar sem koma að breytingunum horfi oft framhjá, vanræki 

eða vanmeti þessa þætti.
68

 Þar sem þættirnir sem Fernandez og Rainey nefna svipa til þrepa 

Kotters, þá verður ekki farið djúpt í hvern og einn heldur áhersla lögð á þá þætti sem þeir bæta 

við og snúa að opinberum stofnunum. 
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Mynd 2. Átta þátta líkan Sergio Fernandez og Hal G. Rainey 

Fyrsti þátturinn er að tryggja að nauðsyn sé á breytingum (e. ensure the need). Rannsóknir 

innan stjórnsýslufræða leggja áherslu á þetta atriði auk þess að miðla þörfinni sífellt í gegnum 

samskipti við eins marga hagsmunaaðila og þátttakendur og hægt er. Rannsóknir hafa sýnt 

fram á tilraunir opinberra stjórnenda til að nýta sér umboð, pólitíska tækifærisglugga (e. 

political windows of opportunity) og ytri áhrif til að staðfesta og miðla þörf fyrir breytingar.
69

  

 Annar þátturinn er að móta stefnu (e. provide a plan). Þetta atriði skiptist í tvo 

mikilvæga liði innan hins opinbera. Annars vegar hversu skýr stefna skipulagsheildar er og 

hins vegar að hve miklu leyti stefnan reiðir sig á orsakasambandskenningar. Við innleiðingu 

opinberrar stefnu hafa rannsóknir sýnt fram á nauðsyn þess að stefna hafi greinileg og sértæk 

markmið og að huga að orsakasambandi milli átaksverkefnis sem á að innleiða (e. initiative to 

be implemented) og þeirra niðurstaðna sem óskað er eftir. Sértæk markmið tryggja að 

aðgerðir sem eru innleiddar samsvara opinberri stefnu og takmarka þannig möguleika 

opinberra starfsmanna á að breyta markmiðum stefnunnar. Þetta ýtir undir aukna ábyrgð 
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gagnvart stefnunni. Fernandez og Rainey benda á rannsóknir sem sýna að óskýr stefna geti 

valdið óvissu. Ef opinberir stjórnendur eru óvissir með stefnuna, geta þeir túlkað hana rangt 

og innleitt hana eins og þeir halda að hún eigi að vera og þá er niðurstaðan er mögulega langt 

frá upprunalegu markmiði þeirra sem sömdu stefnuna. Með því að hafa orsakasamband í huga 

við innleiðingu stefnu, dregur það úr að leiðbeiningar sem fólki er gefið séu í ósamræmi. Það 

getur veikt grundvöll tilrauna til breytinga.
70

 

 Þriðji þátturinn sem Fernandez og Rainey benda á er að þátttaka starfsfólks í 

breytingaferlinu gegnir lykilhlutverki í opinbera geiranum þegar kemur að því að veita 

breytingum stuðning og draga úr mótstöðu við þær.
71

 Ekki má ofmeta fyrirfram mótstöðu 

gegn breytingum. Nauðsynlegt er að gera þátttöku að sjálfsögðum hlut í breytingaferlinu. 

Þetta má gera með því að framselja ákvarðanatöku til millistjórnenda og leyfa framlínu 

starfsfólki að innleiða breytingarnar eftir eigin höfði. Yfirstjórn verður samt að hvetja og 

umbuna fyrir nýsköpun og stuðning við breytinguna. Leiðtogar verða að eyða tíma og orku í 

þátttöku starfsmanna og stjórna þátttökunni til þess að hún sé árangursrík.
72

 Fernandez og 

Rainey eru sammála rannsóknum sem gefa til kynna að breytingaraðili (e. change agent) sé 

nauðsynlegur í ferlinu til að leiða ferlið áfram, hvort sem um er að ræða hóp eða stakan 

einstakling. 

 Fjórði þátturinn snýr að því að tryggja stuðning og skuldbindingu yfirstjórnar.  

Auk stuðnings yfirstjórnar þurfa embættismanna og stjórnmálamanna (e. politically appointed 

executives) einnig að styðja breytingar innan opinbera geirans. Erfiðara getur verið að 

uppfylla þörfina fyrir samfelldra forystu og stöðugleika gegnum breytingaferlið innan hins 

opinbera vegna breytinga í stjórnmálum.
73

 Leiðtogar breytinga innan hins opinbera verða að 

afla ytri stuðnings stjórnmálamanna og lykil hagsmunaaðila. 

 Fimmti þátturinn sem Fernandez og Rainey nefna snýr að stuðningi stjórnmálamanna 

og lykil hagsmunaaðila vegna þess að þeir geta haft áhrif á lögboðnar (e. statutory) breytingar 

og stjórnað flæði nauðsynlegra bjarga (e. resources) til opinberrar stofnunar. Fernandez og 

Rainey benda á að pólitískir yfirboðarar geti haft áhrif á útkomu skipulagðra breytinga með 

því að skapa og miðla sýn sem útskýrir hvers vegna breytingarnar eru nauðsynlegar. Þeir geta 

einnig valið viðeigandi aðila sem styðja breytinguna og hafa þekkingu og hæfni til að stjórna 
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breytingunni.
74

 Breytingar sem hægt er að innleiða á hraðan og hagkvæman hátt geta 

mögulega verið áhugaverðari í augum stjórnmálamanna og hagsmunaaðila heldur en þær sem 

er erfiðara og dýrara að innleiða. Einnig getur verið gott og jafnvel nauðsynlegt að fá stuðning 

hagsmunasamtaka.
75

 

 Sjötti þátturinn fjallar um að útvega bjargir fyrir breytinguna. Nægar bjargir eru 

nauðsynlegar til að manna breytinguna og að starfsfólkið hafi stjórnsýslulega og tæknilega 

getu til árangursríkra breytinga. Ef margar skipulagsbreytingar eiga stað á sama tíma verða 

málamiðlun og samlegðaráhrif á milli þeirra hvað bjargir varðar. Breytingar sem krefjast 

lítilla bjarga á sama tíma auka líkurnar á að þær heppnist farsællega.
76

  

 Sjöundi þátturinn felst í því festa breytingu í sessi (e. institutionalize) með því að hún 

verði þáttur í daglegri starfsemi og venjum. Vegna umskipta í stjórnmálum getur reynst erfitt 

að stofnanavæða breytingar innan hins opinbera. Breyttar áherslur í stjórnmálum geta haft 

neikvæð áhrif á stuðning breytinga sem taka langan tíma.
77

 

 Að lokum fjallar áttundi þátturinn um að sækjast eftir alhliða breytingu. Til þess að 

það gerist þarf að breyta menningu skipulagsheildarinnar. Skipulag stofnunarinnar þarf að 

vera móttækilegt fyrir breytta menningu. Þetta getur verið erfitt í opinbera geiranum þar sem 

umbreytingaraðilar hafa minni ákvörðunarrétt heldur en innan einkageirans.
78

 

 Eins og sjá má á þessari útlistun á líkani Fernandez og Rainey, þá koma þeir inn á 

mörg sömu atriði og Kotter. Það sem þeir benda á umfram Kotter er mikilvægi stuðnings 

embættis- og stjórnmálamanna og lykil hagsmunaaðila sem og að útvega sérstakar bjargir 

fyrir breytingaverkefni. Nauðsynlegt er að taka þessa þætti með í heildargreiningu á 

sameiningarferli þar sem ferlið mótast af því umhverfi sem skipulagsheildin hrærist í. 

Sameiningarferli Borgarsögusafns verður mátað við átta þátta líkan Fernandez og Rainey til 

þess að kanna hvort líkaninu hafi verið fylgt þar sem sameinað safn starfar innan hins 

opinbera.  

2.1.3.3 Umbreyting (e. transformational change) og einstaklingurinn 

Í breytingastjórnunarfræðum gera ýmsir fræðimenn greinamun á breytingu og umbreytingu 

eins og áður hefur komið fram. Hughes, Ginnett og Curphy skilgreina umbreytingaforystu (e. 

transformational leadership) sem breytir núverandi ástandi með því að höfða til gilda 
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fylgjenda (e. followers) og skilnings þeirra á æðri tilgangi. Umbreytingaleiðtogar undirstrika 

vandamál núverandi ástands og setja fram sannfærandi sýn um hvernig nýtt samfélag eða 

skipulagsheild getur litið út.
79

 David Schneider og Charles Goldwasser settu fram 

breytingakúrfu (e. classic change curve) sem lýsir því hvernig fólk er í upphafi breytinga. Ef 

fólk er með miklar væntingar í upphafi, þá gerir það sér grein fyrir áreynslunni og flækjustigi 

breytingarinnar eftir ákveðinn tíma og byrjar að örvænta. Í upphafi árangursríkra umbreytinga 

er fólk frekar með lægri væntingar og sekkur ekki eins djúpt í örvæntingu (e. despair). Því er 

betra ef væntingar um árangur breytinga eru ekki of miklar í upphafi breytingaferils.
80

  

 

Mynd 3. Breytingakúrfa David Schneider og Charles Goldwasser 

Leiðtogi í breytingum verður að vænta vissra viðbragða frá starfsfólki. Schneider og 

Goldwasser benda á að öllum líkindum sé ekki hægt að forðast örvæntingu hjá starfsfólki 

vegna þess að allar breytingar fela í sér einhvers konar missi en með réttum aðferðum sé hægt 
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að minnka örvæntinguna.
81

 Hughes, Ginnett og Curphy benda á nokkrar mismunandi aðferðir 

til þess að takast á við mismunandi missi fólks. Ef fólk telur sig missa vald þarf leiðtogi að 

sýna samúð, hlusta og sýna fram á nýjar leiðir til þess að byggja upp vald sé þess kostur. Ef 

fólk telur sig missa færni þarf það þjálfun, leiðbeinendur og aðstoð í starfi. Ef fólk telur sig 

missa sambönd þarf að hjálpa starfsfólki að mynda ný sambönd áður en breyting hefur átt sér 

stað eða stuttu eftir. Ef fólk telur sig missa umbun verður að hanna og innleiða ný 

umbunarkerfi til þess að styðja við breytingaverkefnið. Að lokum, ef fólk telur sig missa eigin 

sjálfsmynd (e. identity) þarf leiðtogi að sýna samúð og leggja áherslu á ný hlutverk.
82

 Hughes, 

Ginnett og Curphy benda á að fólk í breytingaferli fari fyrst í gegnum áfall, svo reiði, höfnun 

og að lokum samþykki. Leiðtogar breytingaferlis þurfa að hafa nokkra hluti í huga í þessu 

ferli. Í fyrsta lagi að fólk er mislengi að fara í gegnum þessar tilfinningar og geta leiðtogar 

auðveldað ferlið fyrir fólki með því að sýna samúð og hlusta á áhyggjur þess. Fólk sem 

stendur í miðjum breytingum tekur líklegast enga afstöðu til þeirra þar til það er komið á stig 

samþykkis. Hughes, Ginnett og Curphy taka fram að það merki ekki að fólk sé ánægt með 

breytinguna heldur samþykki einungis óhjákvæmileika breytingarinnar. Það er breytilegt eftir 

staðsetningu innan skipulagsheildar hvar starfsfólk er á tilfinningaskalanum. Þeir fyrstu sem 

gera sér grein fyrir nauðsyn breytinga er yfirstjórn og er hún því fyrst að fara í gegnum 

tilfinningaskalann. Á eftir yfirstjórninni eru það millistjórnendur og framlínustjórnendur sem 

gera sér grein fyrir nauðsyn breytinga. Þeir sem eru neðst í stigveldinu frétta seinast af 

breytingunni og eru því seinni til að takast á við hana tilfinningalega. Þegar yfirstjórn er fyrst 

að komast á stig samþykkis verður hún að gæta þess að sýna samúð og hlusta á þá sem eru 

aftar í ferlinu.
83

  

 Einn fræðimanna á sviði breytingaferla, William Bridges, setur fram líkan og 

ráðleggingar sem taka á þessum viðbrögðum og viðhorfum starfsmanna. Í líkani hans um 

umbreytingarfasa, er lögð áhersla á upplifun einstaklingsins af breytingaferli. Bridges gerir 

greinamun á breytingu (e. change) og umbreytingu/umskiptum (e. transition). Breyting tengist 

eða skapast af tilteknu ástandi og er meira tæknilegs eðlis. Umbreyting er sálfræðileg. Til þess 

að komast farsællega í gegnum breytingar verður að leiða starfsfólk í gegnum 

umbreytinguna.
84

 Það eru ekki í raun breytingarnar sjálfar sem fólk hræðist í breytingaferli 
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heldur tap og endalok einhvers.
85

 William Bridges greinir þrjá umbreytingarfasa í bók sinni 

Managing Transitions. Einstaklingar og stofnanir í breytingaferli fara í gegnum þessa þrjá 

fasa. Þó svo að Bridges tali um þrjá fasa, þá skarast þeir, því fólk og stofnanir sem heild eru 

mislengi að vinna sig í gegnum hvern fasa. Bridges leggur áherslu á upplifun fólks af 

breytingaferlinu og fer því dýpra í hið persónulega heldur en Kotter, Fernandez og Rainey 

gerðu. Með því að hafa Bridges til hliðsjónar fæst dýpri skilningur á upplifun fólks í 

breytingaferli en mögulega fengist með því að nota einungis ráðlagðar aðferðir Kotter, 

Fernandez og Rainey.  

 

Mynd 4. Þriggja fasa líkan Willam Bridges 

2.1.3.4 Fyrsti fasi breytinga: Endalok 

Í fyrsta fasanum, sem kenndur er við endalok, segir einstaklingur skilið við það gamla sem var 

áður en breytingar hefjast og tekst á við þann missi. Í þessum fasa er nauðsynlegt fyrir þá sem 

leiða breytingar að hafa nokkur atriði í huga. Það þarf að greina hver tapar hverju. Það þarf að 

lýsa breytingum í eins miklum smáatriðum og hægt er til að gera hana skiljanlega fyrir 

starfsfólki. Nauðsynlegt er að átta sig á því hvaða aukabreytingum sjálf breytingin getur 

valdið. Þeir sem leiða breytingar þurfa einnig að kanna hver það er sem þarf að sleppa takinu 

af hverju. Mikilvægt er að þvertaka ekki fyrir þær niðurstöður sem koma í ljós heldur virða 

þær til þess að hjálpa fólki að halda áfram. Missir er huglægt ástand og hver einstaklingur 

upplifir missi á ólíkan hátt. Leiðtogar fá ekki stuðning við breytinguna nema að skilja viðhorf 

fólks og byggja ákvarðanir á því viðhorfi. Leiðtogar mega heldur ekki vera hissa á því að fólk 
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bregðist illa eða mismikið við breytingu. Ef viðbrögð fólks eru mikil við breytingum er það 

vegna fyrri reynslu af breytingum sem fólk hefur ekki unnið úr.
86

 Nauðsynlegt er að hjálpa 

fólki að vinna úr missi og ekki gera stórmál úr því að fólk bregðist illa við. Leiðtogar verða að 

viðurkenna og ræða missi opinberlega og af samúð.
87

 Mikilvægt er að gera ráð fyrir og sætta 

sig við mismunandi merki um að fólk syrgi. Fólk getur brugðist við missi með reiði, kvíða, 

depurð, ráðleysi og þunglyndi.
88

 Elizabeth Kübler-Ross líkir þessu við sorgarviðbrögð og 

segir að fólk tekst á við missi með því að fara í gegnum nokkur þrep þar sem fólk byrjar í 

afneitun, svo tekur við reiði, tilraun til samkomulags, þunglyndi og að lokum samþykki.
89

 

Bridges bendir á að einnig þarf að leita leiða til að bæta fólki upp missinn með því að tala um 

hann og hegða sér samkvæmt því. Æskilegt er að bjóða fólki ný verkefni, að vera hluta af 

teymi, tilfinningu fyrir því að það stjórni einhverju, þjálfun eða viðurkenningu í einhverju 

formi ef hægt er.
90

 Nauðsynlegt er að miðla sífellt upplýsingum í tengslum við breytingarnar. 

Koma þarf af virðingu fram við það sem liðið er og marka endalok á táknrænan máta.
91

 

Einnig er gott ef fólk fær að taka með sér hlut úr fortíðinni inn í nýja tíma. Að lokum þarf að 

sýna fram á hvernig þessi endalok hafa áhrif á það sem skiptir máli fyrir nýja tíma og 

breytinguna. Bridges bendir á að helsta ástæðan fyrir því að skipulagsbreytingar misheppnist 

er að ekki er hugað að endalokunum eða áhrifum þeirra á fólk skipulega stjórnað. Hann gerir 

þannig greinamun á breytingastjórnun og umbreytingastjórnun. Breytingastjórnun felst í því 

að skilja þá útkomu sem óskað er eftir og hvernig á að komast þangað. Umbreytingastjórnun 

felst í því að sannfæra fólk um að yfirgefa það sem það þekkir.
92

  

2.1.3.5 Annar fasi breytinga: Hlutlaus 

Annar umbreytingafasinn er hlutlaus þar sem umhverfi einstaklingsins þarf að vera 

uppbyggilegt því eldra ástandi er lokið en breytingarnar eru ekki fullmótaðar. Hlutlausi fasinn 

tekur við af fyrsta fasanum án þess þó að þeim fyrsta sé fulllokið. Eins og mynd 4 sýnir að 

ofan þá skarast fasarnir. Hægt er að nýta hlutlausa fasann sem skapandi tíma.
93

 Í þessum fasa 

eru nokkrar hættur sem leiðtogi þarf að vera meðvitaður um. Fólk verður kvíðið og hvatningin 

minnkar. Það er áttavillt, gramt, hugsar aðallega um og efast um eigin getu. Framleiðni getur 
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versnað og fjarvistir aukist. Gömul vandamál koma aftur upp á yfirborðið. Fólk er yfirhlaðið 

verkefnum vegna breytinga og fær oft misvísandi skilaboð. Margir vilja drífa sig á nýjan stað 

en aðrir snúa til baka í eldra horf. Að lokum er fólkið og skipulagsheildin í þessum fasa 

viðkvæm fyrir ytri ógnum. Gott er að endurskilgreina skipulagsheildina sem jákvæðan 

vinnustað í þessum fasa.
94

 Leiðtoginn ætti að leitast við að forða skipulagsheildinni frá 

ónauðsynlegum breytingum á meðan hlutlausa fasanum stendur. Á þessu tímabili þarf að 

endurskoða stefnur, skipurit og verkferla þannig að þeir henti þessum fasa. Skapa þarf 

skammtíma markmið sem minnka ráðaleysi en markmiðin mega ekki vera of háleit. Námskeið 

í lausnamiðaðri hugsun, teymisvinnu eða umbreytingastjórnun gætu hjálpað stjórnendum í 

þessum fasa. Bridges telur að nauðsynlegt sé í þessum fasa að styrkja samskipti innan 

skipulagsheildarinnar. Hann bendir á að gott geti verið að hafa (tímabundið) teymi sem fylgist 

sérstaklega með umbreytingunum (e. transition monitoring team). Fólkið væri frá sem 

fjölbreyttustu stöðum í skipulagsheildinni, hefði ekki ákvörðunarvald en auðveldi samskipti 

um breytinguna til allra anga skipulagsheildarinnar.
95

 Þannig væru eftirlitsteymin einskonar 

jarðsamband fyrir þá sem leiða breytingarnar. Í hlutlausa fasanum þarf leiðtogi að vera með á 

hreinu hverjar reglurnar eru og verkefni hvers og eins. Hópurinn sem fer í gegnum 

umbreytinguna þarf stjórn, skilning, stuðning og forgangsröðun.
96

  

2.1.3.6 Þriðji fasi breytinga: Nýtt upphaf 

Í síðasta fasanum hefst nýtt upphaf hjá einstaklingi og skipulagsheild eftir breytingarnar og 

einstaklingurinn finnur nýjan tilgang eftir þær. Fasann er því hægt að tengja við nýtt upphaf 

eða byrjun. Í þessum fasa þarf leiðtogi að vera nógu sveigjanlegur til að taka vel í nýja 

starfshætti hópsins sem leiðtoginn hafði ekki endilega séð fyrir. Nauðsynlegt er að hrósa og 

verðlauna farsælt umbreytingaferli og vera meðvitaður um að allir hafa mismunandi þarfir 

gagnvart umbreytingunni.
97

 Fólk hræðist nýtt upphaf af ýmsum ástæðum. Nýtt upphaf getur 

vakið upp eldri kvíða, áhugaleysi, óvissu við að framkvæma nýja hluti og minningar um 

mistök.
98

 Bridges nefnir fjögur atriði sem hafa þarf á hreinu í þessum fasa: tilgang 

útkomunnar sem óskað er eftir, útlistun útkomunnar, áætlun og hlutverk hvers og eins. Þessu 

þarf leiðtoginn að miðla til fólksins og útskýra fyrir þeim ásamt því að hann þarf að vera 

samkvæmur sjálfum sér.
99

 1. Fólk gæti átt erfitt með að skilja tilgang breytinganna og 
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tilganginn gæti þurft að umorða til að hann verði skiljanlegri fyrir það. Tilgangurinn verður að 

vera raunverulegur og haldast í hendur við aðstæður, eðli og bjargir skipulagsheildarinnar. 2. 

Útlistun á útkomu breytingarinnar hjálpar fólki að beina nýrri orku að útkomunni eftir 

ráðaleysi hlutlausa fasans og það gefur erfiði þess merkingu. Til að auðvelda útlistunina er 

gott að nota sjónræn atriði og vinnustaðaheimsóknir á aðra vinnustaði þar sem árangursríkri 

breytingu var náð. 3. Áætlunin snýst um þrep og áætlaðan tíma sem fólk fær upplýsingar, 

þjálfun og stuðning sem það þarf á að halda til að komast í gegnum umbreytinguna.
100

 

Áætlunin fjallar um ferlið en ekki útkomu breytingarinnar fyrir einstaklinginn. Hún nýtist til 

þess að aðstoða einstaklingana að takast á veið áhrif breytinganna.
101

 4. Hver einstaklingur 

verður síðan að fá hlutverk í umbreytingaferlinu til þess að samsama sig nýjum tímum.  

 Ástæða þess að líkan Bridges er notað í þessari rannsókn er að það dregur sálarástand 

einstaklings sem gengur í gegnum breytingaferli fram í dagsljósið eins og sjá má á þessari 

útlistun. Sameiningarferli, líkt og það sem þessi rannsókn fjallar um, eru erfið og flókin og 

vill einstaklingurinn gleymast í ferlinu. Einstaklingarnir eru þó þeir sem þurfa að starfa við og 

í gegnum breytingarnar. Tilfinningar þeirra geta haft alvarlega áhrif á starfsemi 

skipulagsheilda í breytingum. Það sem Bridges leggur áherslu á umfram Kotter, Ferndandez 

og Rainey eru tilfinningar einstaklingsins sem mega ekki gleymast í breytingaferli. 

Sameiningarferli Borgarsögusafns verður sett inn í umbreytingafasa Bridges til þess að 

rannsaka hvort fasaskiptingu og ráðleggingum Bridges hafi verið fylgt að einhverju leyti og 

stjórnendur nýtt sér tól umbreytingastjórnunar.  

2.2 Forysta hjá yfirstjórn og millistjórnendum 

Kotter, Fernandez og Rainey leggja allir áherslu á að forysta sé nauðsynleg í breytingaferli. 

Hér verður farið stuttlega yfir skilgreiningar og einkenni forystu og þróun leiðtogafræða. Í 

greiningu á sameiningarferlinu verður skoðað hvort og þá hverjir hafi veitt ferlinu forystu.  

 „Skilgreiningar á forystu eru næstum jafn margar og þeir, sem reynt hafa að skilgreina 

hugtakið.“ Skilgreiningarnar eiga það þó sameiginlegt að „greina forystu sem árangur í átt að 

tilteknum markmiðum, líta á forystu sem samskiptaferli þar sem einn eða oftast fleiri 

einstaklingar reyna að hafa áhrif á hegðan, hugmyndir annarra..., setja forystu í félagslegt 

samhengi og í einhvers konar stigveldi forystumanna og samverkafólks.“
102

 Hughes, Ginnett 

                                                 
100

 William Bridges, Managing Transitions (Suite: De Capo Press, 2009), 61-7. 
101

 Ibid., 67. 
102

 Bernard M. Bass og Ralph Melvin Stodgill, Bass & Stogdill’s handbook of leadership : theory, research and 

managerial applications (New York: Free press. 1990), 11. 



36 

og Curphy tala um að forysta sé ferli, ekki staða (e. process, not a position). Forysta felur í sér 

að eitthvað gerist sem afleiðing af samskiptum milli leiðtoga og samverkafólks.
103

  

 Á fyrri hluta tuttugustu aldar voru uppi kenningar um ofurmennið svokallaða (e. great 

man theory). Ofurmennin fæddust leiðtogar og náðu völdum eða áhrifum óháð því samhengi 

sem þeir störfuðu í. Þannig litu ofurmenniskenningarnar fram hjá félagslegu og sögulegu 

samhengi hópanna eða skipulagsheildanna sem ofurmennin störfuðu í. Talið var að þessir 

einstaklingar bæru persónueinkenni eins og sjálfstraust, þrótt, áhættusemi, metnað og 

ábyrgðartilfinningu en rannsóknir komust ekki að niðurstöðu um hvaða eiginleikar 

nákvæmlega einkenndu þessi ofurmenni.
104

 Að lokum var niðurstaðan sú að takmarkað gildi 

fólst í því að skilgreina persónueinkenni forystumanna.
105

 

 Þegar rannsóknir sýndu takmarkað gildi persónueinkenna leiðtoga var áherslum í 

forystufræðum breytt og einblínt var á þjálfun og þróun leiðtoga í viðeigandi hegðun. Talið 

var að tillitsamur og lýðræðislegur þátttökustíll væri árangursríkari en ópersónulegur, 

einræðiskenndur og fyrirskipandi. Stílarnir skiptust í tvennt; starfsmannamiðaður sem 

einblíndi á samskipti og þarfir starfsmanna eða samverkafólks og verkefnamiðaður sem 

einblíndi á að ljúka verkefnum sem voru fyrir hendi.
106

 Í ljós kom að starfsánægja er líklegri 

til að vera hærri  þegar leiðtogar leggja áherslu á samskipti og tillitsemi. Gremja og 

starfsmannavelta er hins vegar líklegri til að vera lægri. Verkefnaframmistaða er líklega betri 

þegar leiðtogi leggur áherslu á skipulagningu í verkefnum undirmanna.
107

 Undirmenn 

tillitslausra leiðtoga kvarta meira og meiri líkur eru á að þeir yfirgefi fyrirtækið.
108

 Þessi 

tvískipting leiðtogastíla er takmörkuð að því leyti að einn leiðtogastíll hentar ekki alltaf í 

öllum aðstæðum.  

 Í stað tvískiptingarinnar voru settar fram hugmyndir um að leiðtogastílar fari eftir 

samhengi og aðstæðum. Robert Tannenbaum og Warren Schmidt settu fram þá tilgátu að þrír 

kraftar réðu leiðtogastíl hverju sinni; hjá stjórnandanum (persónuleiki, gildi, skoðanir á 

þátttöku starfsmanna og traust til þeirra) (e. forces in the manager), hjá undirmönnum (þörf 

fyrir sjálfstæði, umburðarlyndi gagnvart óskýrleika, þekking á vandamálum og væntingar til 

þátttöku) (e. forces in the subordinates) og í aðstæðunum sjálfum (venjur skipulagsheildar, 

stærð og staðsetning vinnuhópa, skilvirkni teymisvinnu og eðli vandamálsins) (e. forces in the 
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situation).
109

 Þetta gefur til kynna að leiðtogar verði að geta greint samhengi hvers vandamáls 

fyrir sig til þess að nota viðeigandi leiðtogastíl (e. contingency theory of leadership).
110

 

Margar útgáfur þessarar hugmyndar voru settar fram með mismunandi áherslum en allar eiga 

það sameiginlegt að árangursríkur leiðtogastíll fari eftir samhengi og aðstæðum hverju sinni. 

Huczynski og Buchanan benda þó sérstaklega á að tillitsamur, lýðræðislegur og þátttökustíll 

virðist í flestum tilfellum vera árangursríkari en ópersónulegur, einræðis- og fyrirskipandi 

leiðtogastíll. Lýðræðislegur stíll endurspeglar lýðræðisleg, félagsleg og stjórnmálaleg gildi í 

vestrænum hagkerfum um persónulegt frelsi starfsfólks og gæði atvinnulífs (e. quality of 

working life).
111

 Þátttökustíllinn getur einnig aukið skilvirkni skipulagsheilda með því að nýta 

sér þekkingu og reynslu framlínu starfsfólks með því að gera þá þátttakendur í ákvarðanatöku. 

Starfsfólk sem tekur þátt í ákvarðanatöku innan skipulagsheildar er líklegra til að finnast þeir 

eiga hlut í þeim ákvörðunum og er því líklegra til að styðja þær og standa við.
112

 Huczynski 

og Buchanan taka fram að ópersónulegur, einræðis og fyrirskipandi leiðtogastíll kæfi 

sköpunargleði, hunsi sérfræðiþekkingu og hefti hvatningu og skuldbindingu. Engu að síður 

getur sá stíll verið skilvirkari þegar skammur tími er fyrir stefnu, þegar leiðtoginn er sá sem 

hefur mesta sérþekkingu á efninu og þegar hópur getur ekki orðið sammála um ákvörðun sem 

nauðsynlegt er að taka.
113

 

 Hugmyndirnar um viðeigandi leiðtogastíla eftir atvikum eða aðstæðum hafa fengið 

vissa gagnrýni. Ekki sé víst að leiðtogar hafi getu til þess að greina rétt þær aðstæður sem eru 

fyrir hendi. Þeir geti átt erfitt með að greina ýmsa þætti eins og menningu skipulagsheildar, 

hversu stórar breytingar eiga sér stað, vinnuaðstæður og fleira. Sumir leiðtogar hafa mögulega 

ekki færni til að aðlaga sig að nýjum leiðtogastíl. Að lokum geta væntingar annarra stjórnenda 

haft áhrif á það hvaða leiðtogastíll þykir ásættanlegur fyrir skipulagsheildina.
114

 

 Á síðari hluta tuttugustu aldar komu fram á sjónarsviðið kenningar um 

(við)skiptaleiðtogann (e. transactional leader) og umbreytingaleiðtogann (e. transformational 

leader). (Við)skiptaleiðtoginn notar samskipti við undirmenn á forsendum viðskipta og 

samninga. Umbreytingaleiðtoginn er með persónutöfra (sérstakan hæfileika til að vekja 
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hrifningu, traust eða hollustu meðal samverkafólks)
115

 (e. charisma) sem hvetur það til þess að 

framkvæma og leggja sig fram umfram það sem ætlast er til.
116

 Á sama tíma komu einnig 

fram þær kenningar hvort virkilega væri þörf á einum stökum leiðtoga. Dreifð forysta (e. 

distributed leadership) er talin hafa í för með sér að árangursríkri breytingu er hægt að ná með 

aðstoð starfsfólks hvar sem er í skipulagsheild. Fólk getur deilt ábyrgðinni sem fylgir 

leiðtogahlutverkinu og tekið hlutverkið að sér til skiptis eftir því sem aðstæður breytast. 

Dreifð forysta hvetur skipulagsheildir til flatara skipulags, teymisvinnu, þekkingarvinnu, örari 

þróunar í samskiptatækni og netskipulagsheildar (e. network organization form).
117

 Huczynski 

og Buchanan benda á ákveðinn galla við dreifða forystu, það er ef margir deila forystunni er 

hætta á að gleymst geti að viðurkenna færni og framlag hvers og eins.
118

 Að þeirra mati er 

samblanda dreifðrar forystu og einstakra leiðtoga (eða hópa) besta aðferðin við að leiða 

breytingar og koma þeim í höfn.
119

 

 Í upphafi 21. aldar komu fram á sjónarsviðið efasemdir um ágæti fyrri 

leiðtogakenninganna og að mögulega væru stjórnendur með leiðtogahæfileika hæfastir í að 

leiða breytingar. Quy Huy leggur til að mynda áherslu á millistjórnendur sem ná samfellu og 

jafnvægi milli breytinga. Róttækar breytingar ofan frá geri þeim erfiðara fyrir.
120

 

Efasemdirnar byggja á því að leiðtogar geti valdið hættulegum óstöðugleika innan 

skipulagsheildar á meðan stjórnendur hafi yfirsýn til þess að ná breytingum skilvirkilega í 

gegn. Þetta sjónarhorn leggur áherslu á að hæfir stjórnendur með breytingastjórnunarfærni 

geti frekar komið breytingu með skilvirkum hætti í gegnum skipulagsheild en ekki 

hugsjónamanneskja með persónutöfra.
121

  

 John P. Kotter leggur áherslu á forystu í breytingaferli og hann gerir skýran greinamun 

á stjórnun og forystu. Báðir þættir eru að hans mati nauðsynlegir í breytingaferli. Stjórnun 

felur í sér skipulagningu, meðferð fjármagns, áætlanagerð, starfsmannamál og lausnir 

vandamála. Forysta aðlagar skipulagsheildir að breyttum aðstæðum. Hún skilgreinir hvernig 

framtíð skipulagsheildar lítur út, samræmir aðgerðir starfsfólks að framtíðarsýninni og hvetur 

það til þess að gera framtíðarsýnina að raunveruleika þrátt fyrir hindranir. Að mati Kotters 
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krefjast árangursrík breytingaferli 70-90% forystu en 10-30% stjórnunar.
122

 Án stjórnunar 

getur breytingaferlið farið skipulagslaust út um þúfur. En án forystu er ekki nægilegur 

drifkraftur til að keyra breytingu í gegnum þær hindranir sem eru til staðar í skipulagi 

skipulagsheildarinnar og hjá starfsfólki. Kotter telur að aðeins með forystu sé hægt að festa 

breytingar í sessi innan skipulagsheilda og hvetja stafsfólk til breytinganna.
123

 

 Ekki eru allir sammála þessari aðgreiningu Kotters á stjórnun og forystu. Julian 

Birkinshaw heldur því fram að forysta og stjórnun bæti hvert annað upp og séu hlutverk sem 

sama manneskjan geti haft á ólíkum tímum.
124

 Henry Mintzberg er heldur ekki svo viss um að 

aðgreining sé nauðsynleg á milli stjórnunar og forystu og hvort það merki eitthvað fyrir 

daglega starfsemi skipulagsheilda. Hann telur að nær væri að horfa á stjórnendur sem 

leiðtoga. Forysta væri svo hluti af stjórnunarhæfni þeirra.
125

 Að hans mati er forysta einn hluti 

stjórnunarhlutverksins.
126

 Hughes, Ginnett og Curphy eru sammála Kotter að samblanda 

stjórnunar og forystu sé nauðsynleg fyrir árangursrík breytingaferli. Þeir telja eina af ástæðum 

þess að breytingaferli gangi illa sé takmörkuð hæfni stjórnenda í stjórnun, forystu eða báðum 

þáttum.
127

 

 John W. Gardner skilgreinir forystu í bók sinni On Leadership sem ferli sannfæringar 

eða fordæmis sem einstaklingur (eða forystuhópur) nær fram hjá hópi í því skyni að hópurinn 

leitist við að ná markmiði sem hann deilir með leiðtoganum.
128

 Gardner bendir á að hver 

einasti leiðtogi þurfi á einhverjum tímapunkti að taka stjórnunarlega ákvörðun. Hann er ekki 

sammála venjunni í fræðunum að greina í sundur stjórnendur og leiðtoga. Hann vill heldur 

setja leiðtoga og leiðtoga/stjórnendur í einn flokk og í annan almenna stjórnendur sem 

vanalega væri ekki lýst sem leiðtogum. Leiðtogar og leiðtoga/stjórnendur greina sig frá 

almennum stjórnendum með tilliti til nokkurra þátta. Þeir hugsa lengra fram í tímann og 

tengja hópinn sem þeir leiða við stærra samhengi. Þeir ná til og hafa áhrif á efnisþætti (e. 

constituent) umfram lögsögu (e. jurisdiction) og landamæri (e. boundary). Þeir leggja mikla 

áherslu á hið óáþreifanlega (e. intangibles) í sýn, gildum og hvatningu og þeir hafa pólitíska 
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hæfni til að takast á við ólíkar þarfir margra efnisþátta. Að lokum hugsa þeir á forsendum 

endurnýjunar og breytinga (e. renewal) með því að leitast við að endurskoða ferla og 

uppbyggingu skipulagsheildarinnar.
129

 Hefðbundnir stjórnendur eru tengdari 

skipulagsheildinni heldur en leiðtogar.  

 

Mynd 5. Samanburður á stjórnun og forystu samkvæmt John W. Garndner 

 Gardner bendir á að forysta er flókið félagslegt ferli. „Sérhver tilraun til að lýsa 

félagslegu ferli sem er jafn flókið og það að veita forystu, fær veruleikann til að sýnast 

reglubundnari eða formfastari en hann er. Forysta er ekki „snyrtileg“ (e. tidy). Ákvarðanir eru 

teknar, síðan endurskoðaðar eða snúið við. Misskilningur er algengur, ósamkvæmni 

óhjákvæmileg. Þegar einu markmiði er náð verður það næsta ef til vill enn meira knýjandi; 

hverri lausn fylgja sáðkorn nýrra úrlausnarefna. Oftast eru mörg mál í uppnámi. Fyrir þá er 

veita forystu er þetta óþægilegar en kunnuglegar aðstæður.”
130

 Sjá má á þessari skilgreiningu 

Garnders á forystu að hann er sömu skoðunar og Kotter eins og áður kom fram. Kotter talar 

um að forysta í breytingaferli sé nauðsynleg vegna þess að ferlið er „flókið, kraftmikið, 
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ruglingslegt og ógnvekjandi“ og að þeir sem reyni að leiða breytingu með einföldu, línulegu 

og greinandi ferli mistakist nær alltaf.  

2.3 Þátttaka starfsfólks í breytingaferli 

Á áðurnefndum skrifum Kotters, Fernandes, Rainey og Bridges má sjá að virk þátttaka 

starfsfólks í breytingum skiptir sköpum fyrir árangursríka innleiðingu hennar. Í þessum kafla 

verður farið stuttlega yfir skrif Mick Marchington og Adrian Wilkinson í kaflanum „Direct 

Participation and Involvement“ úr bókinni Managing Human Resources: Personnel 

Management in Transition um þátttöku starfsfólks í skipulagsheildum og breytingum innan 

þeirra. Þegar sameiningarferli Borgarsögusafns verður greint í kafla 6.4.3. Samanburður við 

ráðleggingar fræðimanna í breytingastjórnunarfræðum: þátttaka starfsfólks í breytingaferli, 

verður þessi þáttur skoðaður sérstaklega.  

Marchington og Wilkinson benda á að aukinn áhugi hafi orðið til á síðastliðnum 

tuttugu árum á þátttöku starfsfólks (e. employee involvement) í skipulagsheildum þar sem það 

starfar. Áhersla sé á beina þátttöku (e. direct participation) lítilla hópa eða einstaklinga og 

hvernig þeir deila upplýsingum í vinnuhópum.
131

 Þeir skilgreina þátttöku starfsfólks út frá 

umfangi (e. degree), formi (e. form), stigi (e. level) og sviði málefnis (e. range of subject 

matter). Umfang þátttöku felur í sér umfang áhrifa starfsfólks á ákvarðanatöku í stjórnun, þ.e. 

hvort það sé upplýst um breytingar, sé haft við það samráð eða það taki sjálft ákvarðanir. 

Þrepaskipting þessa umfangs er allt frá einföldum upplýsingum, yfir í samskipti, samráð, að 

starfsfólk sé með í ákvarðanatöku og að lokum að starfsfólk taki sjálft ákvörðun. Stig þátttöku 

fer eftir því hvar þátttaka starfsfólks á sér stað; í verkefnum, í deildum, innan einingar eða 

allrar skipulagsheildar. Svið málefnis þátttöku starfsfólks skilgreinir hvaða málefni starfsfólk 

tekur þátt í. Það getur verið allt frá léttvægum hlutum eins og matnum í mötuneytinu til 

mikilvægra málefna eins og stefnumörkunar skipulagsheildarinnar. Að lokum getur þátttaka 

starfsfólks haft mismunandi form/birtingarmynd. Það felur í sér að starfsfólks getur haft 

fulltrúa í verkefnahópi sem kemur skoðun starfsfólks til skila til stjórnenda. Einnig getur 

þátttaka verið bein augliti til auglitis eða skrifleg.
132

  

 Út frá þessum skilgreiningum flokka Marchington og Wilkinson beina þátttöku 

starfsfólks í fjóra flokka:  

1. Samskipti niður á við,  
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2. Lausnir vandamála upp á við,  

3. Verkefnaþátttaka,  

4. Teymisvinna og sjálfstjórn. 

Flokkarnir eru misjafnir út frá stefnu samskipta starfsfólks og stjórnar sem geta verið upp, 

niður eða til hliðar. Stig þátttöku og úrval málefnis geta verið innan allrar 

skipulagsheildarinnar, innan deilda eða vinnuhópa. Tíðni þátttökunnar getur verið samfelld 

eða á ákveðnum tímum. Að lokum getur þátttakan verið hluti af vinnunni eða í formi viðbótar 

verkefna starfsfólks.
133

 

 Að mati Marchington og Wilkinson er fyrsti flokkurinn, samskipti niður á við, oftast 

viðbót við vinnu starfsfólks í stað þess að vera hluti af daglegu starfi fólks. Samskiptin geta 

haft mismunandi form: frá formlegum skriflegum skjölum til allra starfsmanna til samskipta 

augliti til auglitis milli millistjórnenda og starfsfólks. Þessi samskipti hafa þau sameiginlegu 

markmið að upplýsa starfsfólk um stjórnunarlegar aðgerðir og áætlanir. Hægt er að horfa á 

þessi samskipti sem tól til að miðla upplýsingum eða styrkja rétt (e. prerogative) yfirmanna til 

upplýsingamiðlunar og móta væntingar starfsfólks. Þeir benda á að víðtækari og opnari 

samskipti séu mikilvægur undanfari bættrar þátttöku starfsfólks. Betri upplýsingamiðlun frá 

yfirstjórnendum stuðlar að meiri samsömun starfsfólks við markmið skipulagsheildar.
134

 

Marchington og Wilkinson taka sérstaklega fyrir samskipti augliti til auglitis. Þessi samskipti 

byggja á að litlir hópar starfsfólks komi saman á ákveðnum tímum til að fá upplýsingar beint 

frá millistjórnendum. Á fundum getur starfsfólk komið endurgjöf upp til æðri stjórnenda. 

Fundir geta haft vandkvæði í för með sér eins og ef millistjórnendur geta ekki komið 

skilaboðum skilvirkilega til skila eða ef efniviður skilaboða hefur ekkert mikilvægi fyrir 

hópinn eða er ekki komið til skila tímanlega.
135

 

 Annar flokkurinn, lausnir vandamála upp á við, felur í sér ýmsar aðferðir ætlaðar til 

þess að virkja þekkingu og hugmyndir starfsfólks í gegnum ábendingar einstaklinga eða hópa. 

Þessi samskipti eru einnig viðbót við dagleg störf starfsfólks eins og fyrsti flokkurinn. Þessi 

flokkur byggir á þeirri forsendu að starfsfólk sé uppspretta samkeppnisforskots 

skipulagsheilda. Starfsfólki er ætlað bæta við þær hugmyndir sem stjórnendum standa til 
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boða, bæta samvinnu og hvetja til samþykkis á breytingum innan skipulagsheilda. Þessi 

flokkur felur í sér meiri þátttöku starfsfólks en fyrsti flokkurinn.
136

 

 Þriðji flokkurinn er verkefnaþátttaka. Hann er ólíkur hinum tveimur þar sem hann er 

hluti af daglegu lífi og starfi starfsfólks. Þátttakan getur verið bæði lárétt og lóðrétt. Í láréttri 

verkefnaþátttöku tekur starfsfólk þátt í verkefnum á sama hæfnisviði. Starfsmaður þarf ekki 

að bæta við sig mikilli viðbótar kunnáttu í láréttri verkefnaþátttöku. Í lóðréttri 

verkefnaþátttöku er starfsfólk þjálfað til þess að takast á við verkefni á hærra kunnáttustigi 

eða veitt ábyrgð í formi stjórnunar eða eftirlits. Þetta gefur starfsfólki meiri ákvarðanarétt yfir 

skipulagningu eigin vinnu. Hins vegar getur aukin ábyrgð aukið álag og streitu og haft 

neikvæðar afleiðingar á heimili, fjölskyldulíf og heilsu starfsfólks.
137

 

 Síðasti flokkurinn fjallar um teymisvinnu og sjálfstjórnun. Hann felur í sér ábyrgð á 

heildar verkefni, að starfsfólk vinni án beins eftirlits yfirmanns, svigrúm í vinnuaðferðum og 

tíma, hvatningu fyrir teymismeðlimi, fjölbreytta kunnáttu og að hafa áhrif á nýliðun innan 

teymisins. Teymisvinna nær þannig lengra en aðrir flokkar þátttöku vegna miðlægra 

vinnuferla og starfsfólk getur stjórnað eða haft áhrif á stig þátttöku sinnar og svið málefna. 

Marchington og Wilkinson benda á að teymisvinna og sjálfstjórnun geti bætt hvatningu 

hópsins og hvatt til lærdóms eftir því sem verkefnaframmistaðan batnar. Þannig geta sjálfstýrð 

teymi verið birtingarmynd hinnar fullkomnu þátttöku starfsfólks en einnig aukið álag á 

frammistöðu starfsfólks. Frammistaða hópsins geti hins vegar verið háð duttlungum 

hópameðlima og aukið togstreitu milli þeirra. Þrýstingur á betri frammistöðu kemur frá 

jafningjum innan hópsins í stað stjórnenda og hentar það ekki öllu starfsfólki.
138

   

 Greiningalíkan Marchington og Wilkinson sýnir að flokka má þátttöku starfsfólks með 

ýmsum hætti. Það hvaða samskipta- og þáttökuform er valið hefur ólík áhrif á 

skipulagsheildina. Misjafnt er hvaða samskipta- og þátttökuform henta hvaða 

skipulagsheildum. Ekki geta til dæmis allar skipulagsheildir boðið upp á fullkomna 

teymisvinnu og sjálfstjórnun vegna eðlis skipulagsheildarinnar og verkefna hennar. Í 

greiningu á sameiningarferlinu í kafla 6.4.3. Samanburður við ráðleggingar fræðimanna í 

breytingastjórnunarfræðum: þátttaka starfsfólks í breytingaferli, verður skoðað hvaða 

þátttökuform voru valin.  
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2.4 Erlendar rannsóknir á breytingaferlum safna 

Takmarkað er til af rannsóknum um breytingar [og sameiningar] í söfnum erlendis.
139

 Í 

þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður einnar erlendrar rannsóknar á breytingum í 

söfnum til að hafa til hliðsjónar þegar sameining Borgarsögusafns er greind. Abraham Morris, 

Des Griffin og John Crawford gerðu rannsókn árið 1999 á breytingum í skipulagsheildum og 

stjórnunarákvörðunum í 24 söfnum í Ástralíu, Kanada, Bretlandi og Bandaríkjunum. Þeir 

benda á að lítil áhersla hafi verið í rannsóknum á að kanna stjórnun breytingaferla innan safna 

og takmarkað hafi verið reynt að tengja þá breytingaferla við fræðin um breytingar innan 

skipulagsheilda (e. literature on organisational change).
140

 Þeir benda einnig á að fáar 

greiningar séu til um menningarleg einkenni (e. cultural characteristics) árangursríkra 

breytinga í söfnum eða um hlutverk leiðtoga í að stuðla að árangri innan þeirra.
141

  

 Morris, Des Griffin og Crawford taka fram að söfn séu faglegar skipulagsheildir 

sérfræðinga skv. skilgreiningu Henry Mintzbergs. Helsti kraftur þannig skipulagsheilda er 

færni starfsfólks við að framkvæma verkefni sem krefjast mikillar þekkingar og færni. Í 

skipulagsheildunum stjórnar fagfólk vinnu sinni og annarra. Sérhver sérfræðingur vinnur 

sjálfstætt, frjáls undan áhrifum samstarfsmanna og yfirmanna. Flækjustig vinnu þeirra tryggir 

sérfræðingum ákveðið svigrúm í störfum þeirra.
142

 Morris, Des Griffin og Crawford telja að 

sérfræðingar séu almennt metnaðarfullt og áhugasamt starfsfólks sem er helgað vinnu sinni og 

viðskiptavinum. Þess vegna er líklegra að umbun og hvatning með áherslu á persónulega 

ánægju, þátttöku og eignarhlut í breytingum sé árangursríkasta leiðin til að fá stuðning 

sérfræðinga við breytingar.
143

 Morris, Des Griffin og Crawford telja að til þess að sannfæra 

sérfræðinga um ágæti breytinga þurfi stjórnendur að nota fjölbreytilegar aðferðir. Þannig þurfi 

sérfræðingar „sönnun“ fyrir skuldbindingum yfirmanna í formi samskipta augliti til auglitis á 

fundum eða með því að stjórnendur styðji breytingarnar á sýnilegan hátt í orðum eða 

gjörðum.
144

 Með þeim hætti eru sérfræðingar, að mati Morris, Des Griffin og Crawford, 

líklegri til að sannfærast af viðeigandi sýn og hegðun þeirra sem leiða breytingar. Þeir telja að 
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vegna einkenna safna sem faglegra skipulagsheilda sérfræðinga myndu þátttöku leiðtogastílar 

henta best í breytingaferli óháð umfangi breytinganna.
145

 

 Í rannsókn sinni nýttu Morris, Des Griffin og Crawford skiptingu Dunphy og Stace á 

breytingum í fjórar tegundir: fínstillingar (e. fine tuning), aðlögun sem fer fram í smáum 

skrefum (e. incremental adjustment), umbreytingu eininga (e. modular transformation) og 

heildar umbreytingu (e. corporate transformation). Með fínstillingu er smátt og smátt verið að 

samræma stefnu, skipulag, mannauð og ferla skipulagsheildar. Dæmi um fínstillingu er að 

auka sjálfstraust starfsfólks í viðurkenndum hegðunarvenjum innan skipulagsheildarinnar eða 

hlúa að stuðningi starfsfólks við sýn skipulagsheildarinnar. Með aðlögun sem fer fram í 

smáum skrefum, eiga höfundarnir við breytingu á stefnu, skipulagi og stjórnunarferlum eins 

og umbætur á framleiðslutækni eða áherslubreytingum meðal vara. Þessa aðlögun skilgreina 

höfundarnir ekki sem róttæka breytingu. Með umbreytingu eininga, eiga höfundarnir við 

meiriháttar endurskipulagningu (e. major re-alignment) einnar eða fleiri deilda 

skipulagsheildar. Þessháttar breytingar eiga við um hluta skipulagsheildarinnar en ekki alla 

skipulagsheildina. Dæmi um umbreytingu eininga eru umbætur í markmiðum einingarinnar, 

innleiðing nýrrar tækni í ferlum einingarinnar eða lykilstjórnendaskipti. Fjórða tegund 

breytinga er heildar umbreyting sem felur í sér allsherjar breytingu á skipulagsheildinni. Til 

dæmis með róttækri breytingu í stefnu, umbótum á grunngildum og markmiðum eða 

meiriháttar endurskipulagningu skipulags, kerfa og ferla.
146

 

 Niðurstöður Morris, Des Griffin og Crawford, í rannsókn sinni á söfnunum 24, gáfu til 

kynna að flest söfnin fóru í gegnum aðlögun sem fer fram í smáum skrefum, umbreytingu 

eininga og heildar umbreytingu. Einungis 9% svöruðu að breytingarnar hefðu gengið út á 

fínstillingar innan safnanna.
147

 Morris, Des Griffin og Crawford komust að þeirri niðurstöðu 

að helstu ástæður breytinga voru minnkandi tekjur eða stefnubreytingar sem nýr 

forstjóri/stjórn kynnti. Í skipulagsheildunum var samráðsleiðtogastíll ásamt takmarkaðri 

stjórnun árangursríkasta leiðin til að leiða breytingarnar til lykta. Almennt voru það forstjórar 

og yfirstjórn sem leiddu breytingar að ofan. Einnig komust Morris, Des Griffin og Crawford 

að því að óhóflegum björgum í formi fjármagns, mannauðs og þjálfunar hafi verið ráðstafað 

fyrir breytingarnar. Einnig bentu niðurstöðurnar til að viðurlög (e. punative action/practices) 
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hafi ekki verið notuð við innleiðingu breytinganna. Að lokum högnuðust þátttakendur ekki 

fjárhagslega á breytingunum. Í samræmi við skilgreiningu Mintzbergs komust þeir að því að 

hvatar starfsfólksins til að styðja breytingar hafi verið persónuleg áskorun, framþróun í starfi, 

viðurkenning jafningja og að starfsfólk hafi samsamað sig yfirmönnum sem leiddu 

breytingarnar. Kerfum og skipulagi var stjórnað af efri lögum skipulagsheildanna og fenginn 

var til starfa breytingastjóri, skipaðir stýrihópar, verkefnahópar og unnin tilraunaverkefni. 

Hins vegar hafi breytingastjórnunaraðferðir (e. change management structures) ekki náð niður 

til almennra starfsmanna. Upplýsingamiðlun var vannýtt í breytingunum. Hún var almennt í 

formi fréttabréfa og öðrum formum sérstakra eða reglubundinna samskipta. Einnig var lítil 

táknræn viðurkenning eða umbun fyrir þá sem studdu breytinguna.
148

 

 Niðurstöður Morris, Des Griffin og Crawford gáfu til kynna að skýr tengsl voru á milli 

stefnumála (e. strategic issues) sem höfðu áhrif á skipulagsheildirnar og skýrs rökstuðnings 

fyrir breytingunni. Í ljós kom mikilvægi forystu í að leiða breytingarnar og móta sameiginlega 

sýn. Niðurstöðurnar bentu á mikilvægi leiðtoga sem sýna fordæmi í hegðun fyrir árangursríka 

breytingu. Kostir breytinganna voru kynntar fyrir lykilhópum innan sem utan 

skipulagsheildanna. Í ljós kom mikilvægi samræmdra aðgerða í forystu breytinganna að ofan 

og sameiginleg sýn. Þrýstingur yfirstjórnar í gegnum óánægju með óbreytt ástand eða tilraunir 

hennar til að skapa fyrirfram skilning á nauðsyn breytinga, höfðu ekki jákvæð áhrif á árangur 

breytinganna. Morris, Des Griffin og Crawford benda á að mögulega sé hægt að útskýra það 

með náttúrulegri andstöðu sérfræðinga við hvers kyns þrýsting og að þeir kjósi fremur 

þátttökunálganir. Að mati þeirra liggur raunverulegt vald innan faglegra skipulagsheilda 

sérfræðinga í kjarnastarfsemi sérfræðinganna. Skilvirk uppbygging stuðnings þeirra er því 

nauðsynleg fyrir breytinguna. Þátttaka, hlutdeild og valdefling (e. empowerment) starfsfólks 

sé mikilvæg í stjórnun breytingaferla.
149

 

 Þau atriði sem Morris, Des Griffin og Crawford tengja við árangursríka breytingu 

samsvara áðurnefndum atriðum í kaflanum um fræðikenningar og líkön. Þannig komast 

Morris, Des Griffin og Crawford að því að þau söfn sem gengu í gegnum árangursríkar 

breytingar stjórnuðu breytingaferlinu að mestu í samræmi við almenn undirstöðuatriði 

breytingastjórnunar- og leiðtogafræða. Fyrr í fræðilega hlutanum var komið inn á þessi 

undirstöðuatriði sem eru meðal annars að móta sýn og miðla henni, að leiða breytingarnar 

með því að hvetja til stuðnings starfsfólks við breytinguna og sýna fordæmi í hegðun, hvetja 
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til þátttöku starfsfólks, afla bjarga fyrir breytinguna í formi fjármagns, mannauðs og þjálfunar 

og að nýta fjölbreytilegar aðferðir til upplýsingamiðlunar. Að mati Morris, Des Griffin og 

Crawford hafði eðli safna sem faglegar skipulagsheildir sérfræðinga þó áhrif.
150

  

2.5 Innlendar úttektir á sameiningum stofnana 

Ýmsir aðilar hafa fjallað um sameiningar skipulagsheilda sem hafa átt sér stað á Íslandi á 

undanförnum árum. Í þessum hluta verður farið yfir handbók Fjármálaráðuneytisins um 

sameiningu ríkisstofnana og tengdar breytingar, helstu niðurstöður úr skýrslum 

Ríkisendurskoðunar og úttekt á sameiningarferli skóla innan Reykjavíkurborgar. Vissulega 

hafa verið gefin út fleiri rit um sameiningar í íslenskum skipulagsheildum, en samantekt 

þeirra er efni í aðra ritgerð. Hér verður stuttlega farið yfir helstu niðurstöður til þess síðan að 

setja sameiningu safnanna undir Borgarsögusafn í samhengi við það sem hér hefur gerst á 

undanförnum árum.  

2.5.1 Handbók Fjármálaráðuneytis um Sameiningu ríkisstofnana og tengdar 

breytingar 

Fjármálaráðuneytið gaf út ritið Sameining ríkisstofnana og tengdar breytingar árið 2008. 

Leifur Eysteinsson, höfundur ritsins, vísar í erlendar rannsóknir sem gefi til kynna að helstu 

ástæður misheppnaðra breytinga séu að 

 Markmið og framtíðarsýn eru ekki nógu skýr eða ekki útskýrð nógu vel. 

 Fjárhagsleg samlegð er ofmetin. 

 Undirbúningi og skipulagningu er áfátt. 

 Ekki tekst að kveikja nægan áhuga á sameiningunni. 

 Starfsmannamálum er ekki sinnt nógu vel. 

 Breytingastarfið lognast út af áður en því er lokið.
151

 

Á meðal þeirra rannsókna sem vísað er í er áðurnefndur John P. Kotter, ásamt Jeffrey M. Hiatt, 

Timothy J. Creasey og Peter Frumkin. Með hliðsjón af þeim erlendu kenningum sem stuðst er 

við í ritinu og af fyrirkomulagi íslenskrar stjórnsýslu, skiptir Leifur æskilegu sameiningarferli 

ríkisstofnana í fimm skref:  

1. Gera frumathugun til að skilgreina markmið og kanna hversu fýsilegt er að sameina. 

2. Eiga samráð til að afla málinu stuðnings og taka ákvörðun um sameiningu. 

3. Undirbúa framkvæmd sameiningar með gerð vandaðrar samrunaáætlunar. 
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4. Hrinda sameiningu í framkvæmd með virkri þátttöku starfsmanna. 

5. Gera úttektir til að meta árangur og draga lærdóm af sameiningu.
152

 

Leifur bendir á að tímalengd hvers hluta sé mismunandi og fari eftir „eftir aðstæðum, stærð 

stofnana, flækjustigi, metnaði, umfangi breytinga, hversu vel er staðið að undirbúningi og 

framkvæmd breytinganna og hversu miklum tíma og fjármunum er hægt að verja.“
153

 Þannig 

talar Leifur um að frumathugun geti tekið 6 mánuði eða lengur. Kynning, umræða um 

sameiningartillögur og ákvörðun getur tekið 2-3 mánuði. Frá ákvörðun sameiningar og þar til 

sameining á sér formlega stað tekur um 6 mánuði. Að lokum bendir Leifur á að það geti tekið 

1-2 ár að þróa og hrinda breytingum í framkvæmd. Úttekt á sameiningarferlinu ætti að gera 

eftir 1-2 ár en lokaúttekt á árangri sameiningar ætti að gera 3-5 árum eftir sameiningu.
154

 

 Í ritinu er komið inn á helstu þætti sem þarf að hafa í huga við sameiningar og 

breytingastjórnun í ríkisrekstri og nánar farið í hvern þátt fyrir sig. Þessir þættir eru 

sameiningarferlið sjálft, mannlegu þættirnir, þátttakendur og vinnulag, fjármál, 

starfsmannamál, stefnumótun, stjórnskipulag, stjórnunarhættir og stjórntæki, 

vinnustaðarmenning og bragur og húsnæðismál. Með ritinu fylgja gátlistar, dæmi og athuganir 

sem hægt er að hafa til hliðsjónar. Ritið er góð handbók fyrir þá aðila sem stjórna eða koma 

að breytingaferli innan ríkisstofnana eða þar sem við á.  

2.5.2 Skýrslur Ríkisendurskoðunar 

Ríkisendurskoðun hefur gert ýmsar skýrslur og stjórnsýsluúttektir um íslensk sameiningarferli 

í gegnum tíðina. Ríkisendurskoðun gerði fimm skýrslur um sameiningar ríkisstofnana á 

árunum 2003-9. Þær voru um sameiningu sjúkrahúsa í Reykjavík, Umhverfisstofnun, St. 

Jósefsspítala og Sólvang, Lögreglustjórann á Suðurnesjum og Heilbrigðisstofnun Austurlands. 

Kristín Kalmansdóttir, sviðsstjóri stjórnsýslusviðs Ríkisendurskoðunar, dregur saman helstu 

niðurstöður þessara sameininga í erindi fluttu á morgunverðarfundi Ríkisendurskoðunar og fl. 

19. nóvember 2013. Helstu vankantar þessara sameininga voru að undirbúningi þeirra var 

ábótavant. Þannig nefnir hún að sameining var ekki nógu vel undirbúin, framtíðarsýn var ekki 

nægilega skýr, mælanleg markmið skorti, áætlanagerð var ófullkomin, ekki var gert ráð fyrir 

kostnaði við sameiningu og aðkoma/verkstjórn fagráðuneytis var ábótavant.
155

 

 Enn fremur voru gerðar úttektir á sex sameiningarferlum í ríkisrekstri frá árinu 2010-

11. Þessi sameiningarferli voru sameining embættis ríkisskattstjóra og níu skattstjóra í eitt 
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embætti ríkisskattstjóra, sameining Fasteignaskrár Íslands og Þjóðskrár í Þjóðskrá Íslands, 

sameining opinberu hlutafélaganna Keflavíkurflugvöllur ohf. og Flug‐stoðir ohf. í félagið 

Isavia ohf, sameiningu dóms- og mannréttindaráðuneytis og samgöngu- og 

sveitarstjórnarráðuneytis í Innanríkisráðuneyti, sameining heilbrigðisráðuneytis og félags- og 

tryggingamálaráðuneytis í Velferðarráðuneyti og sameining landlæknisembættis og 

Lýðheilsustöðvar. Markmið þessara úttekta var að „meta hvort undirbúningur sameininga 

hefði verið fullnægjandi út frá völdum lykilþáttum sem samkvæmt fyrri úttektum þurfti að 

bæta, styðja við fagleg vinnubrögð, vekja athygli á því sem skiptir máli við undirbúning 

sameininga og auka líkur á að tilætlaður árangur næðist“
156

 Kristín bendir á að tilgangur 

úttektanna var ekki að meta árangur sameininganna þar sem of stuttur tími var liðinn frá 

sameiningunum. Við úttektirnar var stuðst við áðurnefnt rit fjármálaráðuneytisins Sameining 

ríkisstofnana og tengdar breytingar. Þeir þættir sem voru metnir, voru markmið með 

sameiningu, fjárhagslegt mat, stjórnun sameiningar og samrunaáætlun. Þessar sameiningar 

áttu það sameiginlegt að vel var staðið að undirbúningi þeirra og virðist því hafa verið dreginn 

lærdómur af fyrri sameiningum. Kristín nefnir sérstaklega það sem vel heppnaðist: 

 Samráðshópar höfðu lagt mat á ávinning sameiningar. 

 Ákvörðun um sameiningu var vel ígrunduð. 

 Skýr markmið voru með sameiningu, oft að auka hagræðingu, hámarka afköst, efla 

faglega starfsemi og bæta þjónustu. 

 Stofnaður var stýrihópur til að leiða sameininguna og verkefnisstjóri. 

Ábyrgðarhlutverk og verkaskipting var skýr. 

 Starfsmenn sameinaðra stofnana voru virkjaðir til þátttöku. 

 Unnin var samrunaáætlun (kostnaðaráætlun þó oft ófullkomin). 

 Vandað var til upplýsingagjafar til starfsmanna og annarra hlutaðeigandi aðila.
157

 

Greinilegt er að á þessum athugasemdum Kristínar að komið er inn á marga áðurnefnda þætti 

sem stuðla að árangursríkum sameiningum. Kristín bendir þó á nokkra þætti sem hefðu mátt 

betur fara: Kostnaður sameiningar var ekki áætlaður í fjórum af sex sameiningum og 

fjárhagsleg markmið með sameiningunni voru ekki sett fram í tveimur af sex sameiningum. 

Sértækar ábendingar til einstakra aðila voru m.a. að greina þyrfti möguleika á hagræðingu 
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með sameiningu, ákveða þyrfti tölulega mælikvarða og endurskoða þyrfti 

árangursstjórnunaráætlun.
158

 

 Kristín tekur fram að í öllum skýrslunum hafi verið bent á að ljúka þyrfti 

langtímastefnumótun og gerð verklagsreglna og rekstraráætlana fyrir nýjar sameinaðar 

stofnanir fyrir tilsettan tíma og að styðja þyrfti vel við starfsfólk í breytingaferlinu.
159

 Kristín 

kemst að sömu niðurstöðu og Kotter, Fernandez, Rainey og Bridges; að vandaður 

undirbúningur auki líkur á árangursríkri breytingu. Hún bendir á að þrátt fyrir að mikil vinna 

felist í þessháttar undirbúningi er vinnunni ekki lokið þegar að breytingunni loks kemur. 

Innleiðing og eftirfylgni með breytingu eru jafn mikilvægir þættir og undirbúningurinn. 

Kristín dregur saman í lokin nokkra þætti sem skipta máli. Mikilvægt er að til verði 

sameiginleg og kraftmikil vinnustaðamenning innan nýrrar sameinaðrar stofnunar, að 

sameinuð stofnun vinni að markmiðum sem ein heild, ákveða þurfi heildstætt stjórnskipulag 

fyrir sameinaða stofnun og samræma verklag, leikreglur og upplýsingatækni.
160

 

2.5.3 Sameiningarferli skóla í Reykjavík 

Annað dæmi um stórt íslenskt sameiningarferli er stofnun skóla- og frístundasviðs 

Reykjavíkurborgar og sameiningarferli allmargra skóla í borginni á árunum 2011-2012. 

Hallur Símonarson, innri endurskoðandi Reykjavíkurborgar, gerði úttekt á aðdraganda 

ferlisins í október 2014. Helstu niðurstöður Halls á ferlinu eru að ferlið „var mjög viðamikið, 

það skipti miklu máli fyrir marga hagsmunaaðila og hafði ekki fyrirfram augljósan og 

óumdeilanlegan ávinning.“
161

 Hallur bendir á í úttektinni að margir hlutar verkefnisins hafi 

verið vel unnir og þá sérstaklega skipulagning, eftirfylgni með framgangi verkefnisins og 

upplýsingamiðlun. Hann telur að helstu veikleikar framkvæmdar verkefnisins voru í 

aðdraganda þess, en tiltölulega gott skipulag við framkvæmd sameininganna í kjölfarið gerði 

það að verkum að það tókst að ljúka framkvæmd verkefnisins þrátt fyrir veikleika.
162

 

 Hallur bendir á að marga af veikleikum í aðdragandanum megi rekja til eðli pólitísks 

umhverfis „þar sem erfitt er að sameina pólitískt bakland um stór breytingaverkefni, að 

markmiðin voru ekki nógu skýr og tímapressunnar sem sett var á verkefnið. Fjárhagsleg 

markmið skýrðust fyrir ákvörðunartöku um sameiningar í borgarráði og borgarstjórn, en 
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fagleg markmið voru allan tímann óskýr. Hefðbundin hagsmunaaðilagreining og 

áhættugreining voru ekki gerðar í upphafi verkefnis, sem æskilegt hefði verið.“
163

 

 Hallur tekur fram að samráð við hagsmunaaðila í tillögugerð að breytingunni hafi 

verið umfangsmikið og upplýsingamiðlun mikil. Hann undirstrikar að hugmyndir flestra 

hagsmunaaðila og þeirra sem stjórnuðu verkefninu um hvernig ná átti markmiðum 

verkefnisins hafi ekki farið saman. „Hagsmunaaðilar höfðu litla trú á að markmið myndu nást 

með þeim tillögum sem voru í mótun, á meðan þeir sem stjórnuðu verkefninu voru á 

öndverðum meiði. Fyrir vikið urðu samskiptin í samráðinu stirðari þegar líða tók á 

samráðsferlið og margir hagsmunaaðilar upplifðu að ekki hefði verið hlustað á þá. 

Stjórnendum samráðsins fannst hins vegar að tekið hafi verið tillit til hugmynda 

hagsmunaaðila þar sem tillögurnar breyttust sem afleiðing af samráðinu.“
164

 Hallur bendir á í 

lokin að ágreiningur samráðsaðila hafi falist í því hvort fyrirhugaðar tillögur myndu skila 

árangri. Hann telur að æskilegt væri að gera sambærilega úttekt til að meta hvort fyrirhugaður 

fjárhagslegur og faglegur árangur hefði náðst. Hins vegar verður erfitt að meta hvort fagleg 

markmið hafa náðst vegna þess að þau voru ekki skýrt skilgreind í upphafi verkefnisins.
165

 

 Á þessari yfirferð yfir nokkur skrif um innleiðingu breytinga í íslenskum aðstæðum 

má sjá að vandamál í tengslum við breytingar geta verið bæði í undirbúningi þeirra sem og 

innleiðingu. Komist er að sömu niðurstöðu í öllum úttektunum á þann hátt að nauðsynlegt er 

að skilgreina markmið með breytingunni. Breytingin þarf stuðning bæði innan og utan 

skipulagsheildarinnar sem á að breyta. Gera þarf vandaða samrunaáætlun. Þátttaka starfsfólks 

er nauðsynleg sem og skýr framtíðarsýn. Útvega þarf bjargir fyrir breytinguna. 

Upplýsingagjöf til starfsfólks og hlutaðeigandi aðila þarf að vera skilvirk. Því má sjá að 

niðurstöður úttektanna eru í samræmi við rannsóknir erlendis og ráðleggingar þeirra 

fræðimanna sem vitnað er til í kafla 2.1.3 Ráðleggingar fræðimanna. Að þessum þáttum þarf 

að huga því að illa getur farið ef breytingin og undanfari hennar er ekki nægilega vel 

skipulögð og innleidd.  
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3 Aðferðafræði 

3.1 Aðferðir og gagnasöfnun  

Í þessum kafla verður farið yfir aðferðafræðina sem notuð var í rannsókninni og ábendingar 

aðferðafræðinga til að meta gæði hennar.  

 Þessi rannsókn er í formi tilviksrannsóknar. Í tilviksrannsókn er einblínt á eitt tilvik og 

kafað er djúpt í smáatriði.
166

 Í tilviksrannsóknum er helst stuðst við spurningar eins og 

„hvernig“ og „af hverju“ þar sem þessháttar spurningar taka á tengslum milli þátta sem eru 

raktir yfir tilsettan tíma.
167

 Rannsóknaraðferðin hentar vel til að rannsaka samtímaatburði. 

Einn af kostum og einkennum tilviksrannsókna er margprófun (e. triangulation) eða 

möguleikinn að nota fjölbreytilegar tegundir gagna sem miða að því að staðfesta eina 

niðurstöðu.
168

 Hægt er að nota fjölbreytileg gögn eins og skjöl, viðtöl, muni og beina 

athugun.
169

 Með því að nota margprófun gefur það rannsakanda tækifæri á að nýta samleitni 

gagna (e. convergence of evidence). Þá stefna öll gögn að sömu niðurstöðu og gefa margþætta 

sýn á sama fyrirbæri. Niðurstaða tilviksrannsóknar er því meira sannfærandi ef notast er við 

margprófun og samleitni gagna.
170

 

 Rannsakandi reyndi að nálgast og nota eins fjölbreytileg gögn og mögulegt var í 

rannsókninni til að fá yfirsýn og innsýn í ferli sameiningarinnar. Svanhildur Konráðsdóttir, 

sviðsstjóri menningar- og ferðamálasviðs Reykjavíkurborgar afhenti gögn frá borginni sem 

nauðsynleg voru rannsókninni. Þessi gögn samanstóðu af drögum að samrunaáætlun, bréfum 

til Menningar- og ferðamálaráðs, fundargerðum Menningar- og ferðamálaráðs og 

meðfylgjandi greinagerðum, samþykktum Menningar- og ferðamálaráðs, fundargerðum 

stjórnar Sjóminjasafns, kynningum frá starfsmannafundum og fundargerðum stýrihóps. 

 Drög að samrunaáætlun frá september 2013 var 31 bls. Fundargerðir stýrihóps voru 19 

bls. og náðu yfir tímabilið frá 17. desember 2013 til 29. apríl 2014. Tvær kynningar af fundi 

með starfsfólki frá 12. desember 2013 voru annars vegar 13 bls. og hins vegar 6. bls. Kynning 

af fundi með starfsfólki frá 12. júní 2015 var 11 bls. Fundargerðir Menningar- og 

ferðamálaráðs voru 6 bls. og náðu frá 22. apríl 2013 til 14. október 2013 og meðfylgjandi 

fylgiskjölum upp á 14 bls. Skipulagsskrá Víkurinnar - Sjóminjasafn, frá 30. nóvember 2004 
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var 4 bls. Fundargerð stjórnar Sjóminjasafns frá 14. október 2013 var ein bls. Bréf til 

Menningar og ferðamálaráðs voru tvö talsins, annars vegar um framtíð Sjóminjasafnsins í 

Reykjavík til Borgarráðs frá 8. desember 2011 og hins vegar bréf um samþykktir fyrir nýtt 

borgarsafn til Borgarráðs frá 13. maí 2014. Samþykktir Menningar- og ferðamálaráðs fyrir 

Borgarsögusafnið frá 12. maí 2014 voru 3 bls. Samtals voru þetta því 79 blaðsíður af gögnum. 

Einnig var notast við upplýsingar af heimasíðu Reykjavíkurborgar, starfsmannakannanir og 

viðtöl.  

 Rannsóknin er ekki aðeins tilviksrannsókn heldur líka ferlagreining. Pettigrew 

skilgreinir feril sem röð atburða sem lýsa því hvernig hlutir breytast með tímanum. Tími og 

saga eru í miðpunkti ferlagreiningar.
171

 Tíminn felur í sér tengingu milli ferla og 

útkomu.
172

Að ýmsum þáttum er spurt í rannsókninni þegar um ferlagreiningu er að ræða. 

Dæmi um spurningar sem eru kannaðar eru: hvernig var atburðarrás sameiningarinnar, hvers 

vegna og hverjir voru þátttakendur í henni? Hvert var markmið sameiningarinnar (dæmi: 

hagræðing, faglegur styrkleiki, samvinna, nýsköpun)? Hvernig var rekstur safnanna og 

sýninganna? Var gerð samrunaáætlun? (Dæmi: Verk-, tíma- og kostnaðaráætlun?) Var gerð 

greining á kostum og göllum sameiningar? Reynt var að finna svör þessum við spurningunum 

í gögnum. Markmið viðtala var að styðja við gögnin og fylla upp í göt ef einhver voru. Þá 

voru viðtölin einnig nýtt til þess að svara spurningum sem eðli annarra gagna bauð ekki upp á, 

svo sem upplifun og viðhorf starfsfólks til sameiningarinnar og ferilsins. Í þessari rannsókn 

var mikilvægt að afmarka nálgunina vel því hætta er á að fara út fyrir efnið. Nálgunin var 

afmörkuð með því að fjalla einungis um feril sameiningar safnanna og sýningastaðanna og 

hlut stjórnenda og starfsmanna í honum. Gögnin sem greind eru í rannsókninni ná frá árinu 

2007 til ársins 2015.
173

 

  Kostir viðtala eru að þau geta verið hnitmiðuð og gefa innsýn í efnið.
174

 Ekki þarf að 

taka viðtöl við marga einstaklinga til þess að fá skýra mynd af efninu.
175

 Þar að auki gefa þau 

persónulega sýn þátttakenda á efnið og rannsakandi öðlaðist dýpri skilning á 

sameiningarferlinu en mögulega næðist ef notast væri við megindlega spurningarlistakönnun. 

Ókostir viðtala eru að rannsakandi verður að orða spurningar vandlega. Því er gott er að 

spyrja um einstaka þætti, sleppa flóknum fræðilegum hugtökum og forðast gildishlaðnar 

spurningar. Ef spurt er um eldri atburði eru líkur á að viðmælendur muni ekki nægilega skýrt 
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eftir þeim.
176

 Í tilviksrannsókn eru hins vegar rannsakaðir samtímaatburðir og því ekki miklar 

líkur á gleymsku viðmælenda. Rannsakandi verður að staðsetja sig varfærnislega gagnvart 

viðmælanda til þess að forðast að viðmælandi segi rannsakanda það sem hann vill heyra í stað 

þess að lýsa eigin viðhorfi.
177

  

 Tekin voru eigindleg hálfstöðluð viðtöl með aðstoð viðtalsvísa. Í hálfstöðluðum 

viðtölum er orðalag spurninga sveigjanlegt og skiptir ekki miklu máli í hvaða röð spurningar 

eru spurðar. Rannsakandi getur líka bætt við eða sleppt spurningum eftir því sem við á. Tekin 

voru viðtöl við þrjá almenna starfsmenn Borgarsögusafns. Einnig voru tekin viðtöl við þrjá 

stjórnendur í stýrihópnum sem innleiddi breytingarnar. Stuðst var við tvo ólíka viðtalsvísa, 

einn fyrir stjórnendur og annan fyrir almenna starfsmenn. Í viðtalsvísi fyrir stjórnendur var 

spurt um þætti sem lúta að stýrihópnum annars vegar og skipulagi sameiningarinnar hins 

vegar. Stjórnendaviðmælendur voru valdir vegna þátttöku þeirra í stýrihópnum og var reynt 

að velja fjölbreyttan hóp stjórnenda sem gat stöðu sinnar vegna látið í ljós ólík sjónarmið á 

sameininguna. Viðtalsvísi fyrir meðlimi stýrihóps má finna í viðauka 1. Í viðtalsvísi fyrir 

almenna starfsmenn var spurt um þætti sem lúta að sýn og stefnu sameinaðs safns, skipulag 

sameiningarinnar og þátttöku þeirra í sameiningunni og að lokum um forystu stjórnenda í 

ferlinu.Viðtalsvísi fyrir almenna starfsmenn má finna í viðauka 2. 

Reynt var að velja sem fjölbreyttastan hóp almennra starfsmanna til að taka til viðtals. 

Rannsakandi leitaði að viðmælendum sem gætu gefið fjölbreytta innsýn í ferlið og komu með 

ólíkum hætti að sameiningunni. Viðmælendur gætu mögulega gefið mismunandi sýn á ferlið 

eftir því hversu mikinn þátt þeir tóku í ferlinu. Rannsakandi þekkir til starfsmanns innan 

sameinaða safnsins og bað viðkomandi um að benda á starfsfólk sem hefði tekið mikinn eða 

lítinn þátt í sameiningarferlinu. Rannsakandi fékk því nöfn nokkurra starfsmanna hjá 

viðkomandi starfsmanni og hafði sjálfur samband við viðmælendur. Þrír starfsmenn svöruðu 

jákvætt fyrirspurn rannsakanda um viðtal. Einn áhættuþáttur rannsóknarinnar væri að ef til vill 

myndu stjórnendur benda á þá starfsmenn sem væru sammála þeim en ekki á öndverðum 

meiði hvað varðar sameiningarferlið og þátttöku starfsmanna. Þess vegna var ekki óskað eftir 

því við stjórnendur að þeir bentu rannsakanda á mögulega viðmælendur meðal almennra 

starfsmanna. Notast var við upptökutæki til að taka upp viðtölin þar sem leyfi fyrir upptöku 

fékkst frá öllum viðmælendum. Hvert viðtal tók um hálftíma til klukkustundar, það lengsta þó 

tvær klukkustundir. Hvert viðtal var afritað frá orði til orðs og endaði blaðsíðufjöldi viðtala í 

rúmum 72 blaðsíðum. Viðtölin fóru fram á tímabilinu 12 júní-21 júlí 2015. Rætt var við þrjár 
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konur og þrjá karlmenn. Viðtölin fóru fram á vinnustöðum viðmælenda fyrir utan eitt, sem fór 

fram á Þjóðarbókhlöðunni. Viðmælendur njóta nafnleyndar. Starfsfólkið starfar enn í 

einingunum eftir sameininguna og gæti viljað halda skoðunum sínum fyrir sig sjálft af ótta við 

að það geti haft neikvæðar afleiðingar ef þeim er flaggað. Rannsakandi er ung kona sem í 

þessu samhengi ætti ekki að vera ógnandi fyrir þátttakendur. Samband rannsakanda og 

þátttakenda átti því að geta byggst á jafnréttisgrundvelli þó um einhvern aldursmun gæti verið 

að ræða. 

Viðtölin voru greind í þemu eftir svörum viðmælenda og þannig skoðuð líkindi á milli 

svara. Rannsakandi reyndi að tengja einstaklingsbundin svör við efnið í heild sinni.
178

 Reynt 

var að leita eftir mynstri í sameiningarferlinu og leitað eftir kerfi (e. mechanism) sem mótar 

mynstrið í ferlinu.
179

 Sameiningarferli eru ávallt viðkvæm ferli því um er að ræða mögulegar 

breytingar á lifibrauði einstaklinga. Nauðsynlegt var fyrir viðmælendur að hafa möguleika á 

því að hætta í viðtali í rannsókninni ef þeir sáu sér ekki fært að ræða ferlið eða aðra þætti sem 

tengdust rannsókninni. Viðmælendum var gerð grein fyrir þessu í upphafi hvers viðtals og 

lagði rannsakandi sig fram um að gæta hagsmuna viðmælanda m.a. með því að veita þeim 

nafnleynd.
180

 

3.2 Gæði rannsókna metin 

Robert K. Yin fjallar um hvernig gæði rannsókna eru metin í bók sinni Case Study Research. 

Hann segir að algengustu matsaðferðirnar vera réttmæti hugsmíðar (e. construct validity), 

innra og ytra réttmæti (e. internal and external validity) og áreiðanleiki (e. reliability).
181

 

Réttmæti hugsmíðar felur í sér að nauðsynlegt er að skilgreina réttar mælingar/aðferðir til þess 

að rannsóknin mæli það sem á að mæla. Yin mælir með að notast við sem fjölbreytilegust 

gögn og að skilgreina hugtök fyrirfram áður en viðtal hefst til stuðnings matsaðferðunum.
182

 Í 

þessari rannsókn voru viðtölin notuð til þess að tengja einstaklingsbundin viðhorf við feril 

sameiningarinnar. Því voru sum atriði ekki skilgreind fyrirfram heldur óskað eftir túlkun 

viðmælanda á tilteknu atriði. Sem dæmi um þetta má nefna hugtök eins og forystu, nýsköpun 

og þátttöku í sameiningu Borgarsögusafns. Einstaklingar tengja ólíka hluti við þessi atriði og 

því var óskað eftir tengingu og túlkun viðmælanda við atriðin frekar en að njörva fyrirfram 

niður nákvæma skilgreiningu á þessum hugtökum. Skilgreining hugtakanna varð því til í 
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rannsóknarferlinu og byggðist á upplifun viðmælenda og þeim upplýsingum sem fram komu í 

viðtölunum. Í yfirferð allra gagna þurfti rannsakandi að halda sig við 

sameiningar/breytingastjórnunarfræði til þess að fara ekki út um víðan völl. Margprófunin 

styrkir réttmæti hugsmíðar með því að nýta samleitni gagna. Í rannsókninni var notast var við 

sem fjölbreytilegust gögn. Því gæti réttmæti hugsmíðar þessarar rannsóknar verið hátt.  

 Samkvæmt Yin fjallar innra réttmæti um orsakasamband og hvort rannsakandi sé í 

raun að mæla það sem hann ætlar að mæla. Gott utanumhald gagna aðstoðar við þessa 

matsaðferð.
183

 Innra réttmæti þessarar rannsóknar gæti verið lítið því ekki var leitast við að 

finna orsakasamband milli þátta heldur skoða ferlið í heild sinni og hugað að þátttöku 

starfsfólks í ferlinu. Í þessari rannsókn var ytra réttmæti að finna í analýtískri alhæfingu. 

Analýtísk alhæfing felst í því að bæta við þekkingu í tilteknum fræðum með tilteknu tilviki. Í 

þessari rannsókn fólst analýtísk alhæfing í því að bæta við þekkingu í 

breytingastjórnunarfræðum með tilviksrannsókn á sameiningarferli Borgarsögusafns. Ytra 

réttmæti var því lágt því ekki er reynt að ná almennu alhæfingargildi með rannsókninni. 

Skiptar skoðanir eru um alhæfingargildi tilviksrannsókna. Bent Flyvberg er ekki sammála 

mörgum aðferðarfræðingum sem segja að ekki sé hægt að alhæfa út frá tilviksrannsóknum. Í 

þessari rannsókn var tilgangurinn hins vegar ekki að alhæfa um sameiningarferli fyrir allar 

menningarstofnanir. Ætlunin var að öðlast skilning á breytingaferli þessarar tilteknu stofnunar 

og athuga hvort það hafi verið framkvæmt í samræmi við viðurkenndar aðferðir 

breytingastjórnunar og kenningaramma um þátttöku starfsmanna. Ef aðilar telja rannsóknina 

geta komið að notum við undirbúning sameiningar annarra (menningar)stofnana þá er það 

bónus en ekki skilyrði. Flyvberg skiptir vali á tilviki og úrtaki í A: tilviljanakennt val og B: 

upplýsingamiðað val.
184

 Í þessari rannsókn var tilvikið valið út frá upplýsingum um tilvikið 

sem rannsakandi hafði áhuga á að kanna frekar og rannsakandi hafði vissar væntingar um 

hvaða upplýsingar og niðurstöður fengjust við rannsóknina á þessu tilviki. Því var um 

upplýsingamiðað val á tilviki að ræða.
185

 Úrtak á hér við um söfnun fyrirliggjandi gagna og 

val á viðmælendum. Fyrirliggjandi gögn voru valin eftir gagnsemi upplýsinga sem þau 

geymdu og hversu miklu ljósi þau gátu varpað á sameiningarferli Borgarsögusafns.  

 Með áreiðanleika er átt við að hægt sé að endurtaka rannsóknina aftur og fá sömu 

niðurstöður.
186

 Til þess að hámarka áreiðanleika þurfti rannsakandi að skrá feril 
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rannsóknarinnar til þess að henni sé hægt að fylgja nákvæmlega eftir. Áreiðanleiki þessarar 

rannsóknar gæti verið miðlungs. En þar sem viðfangsefnin eru mannleg, þá er möguleiki að ef 

rannsóknin væri framkvæmd aftur, að þátttakendur væru ekki þeir sömu/vildu ekki tjá 

sig/væru búnir að gleyma. Þetta þarf að hafa í huga ef rannsóknina á að endurtaka.  

 Skv. Yin þarf líka að skilgreina tilvikið og afmarka það.
187

 Í rannsókninni var tilvikið 

skilgreint sem sameiningarferli safnanna og sýningastaðanna í Borgarsögusafn með áherslu á 

ferlagreiningu og þátttöku starfsfólks og stjórnenda í ferlinu. Nauðsynlegt var að afmarka 

tilvikið við þær stofnanir sem voru innan tilviksins sem og afmarka sameininguna í tíma og 

rúmi. Fyrsta skref rannsóknar fólst í því að rannsaka yfir hvaða tímabil sameiningarferillinn 

stóð. Upphaf hugmynda um sameiningu náðu aftur til ársins 2011 og Borgarsögusafn opnaði 

formlega 1. júní 2014. Opnunin markaði hins vegar ekki endalok sameiningarferilsins því að 

mati viðmælenda er sameiningunni ekki lokið. Í fyrirliggjandi gögnum kom fram að ýmis 

atriði stóðu eftir þrátt fyrir formlega opnun og að þeim var sinnt eftir opnunina. 

 Í þessum kafla var útlistun á aðferðafræði og gagnasöfnun sem notuð var við 

rannsóknina. Einnig var farið yfir atriði um hvernig gæði rannsóknarinnar eru metin. Þessi 

rannsókn er í formi tilviksrannsóknar og ferlagreiningu á sameiningarferli Borgarsögusafns. 

Rannsakandi skilgreindi mælingar með því að afla sem fjölbreytilegustu gagna og hugtök 

voru skilgreind í ferlinu. Beitt er analýtískri alhæfingu og þannig bætt við þekkingu í 

breytingastjórnunarfræðum. Í næsta kafla verður upphaf og sameiningarferill Borgarsögusafn 

rakinn út frá þessari aðferðafræði.   
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4 Upphaf og ferill sameiningar safna og sýningastaða Reykjavíkur í 

Borgarsögusafn 

Í þessum kafla verður farið yfir upphaf hugmynda og ákvarðana um sameiningu safna og 

sýningarstaðanna Árbæjarsafns, Ljósmyndasafns Reykjavíkur í Grófarhúsi, Sjóminjasafns að 

Grandagarði 8, Viðeyjar og Landnámssýningar Reykjavík 871±2 í Aðalstræti undir heitinu 

Borgarsögusafn. Einnig verður farið yfir feril sameiningarinnar. Notast var við gögn sem voru 

fengin frá Svanhildi Konráðsdóttur, sviðstjóra Menningar- og ferðamálasviðs 

Reykjavíkurborgar. Meðal gagna eru fundargerðir, bréf, greinagerðir og fleira. Fyrst er farið 

yfir upphaf hugmynda um breytt fyrirkomulag starfsemi safnanna, og þá sérstaklega 

Sjóminjasafnsins, vegna rekstrarörðugleika. Í öðrum hluta verður farið yfir drög að 

samrunaáætlun safnanna, helstu þætti sem þar koma fram og um feril ákvarðanatöku sem 

henni fylgja. Að lokum er farið yfir gögn frá stýrihópi, vinnuhópum og starfsmannafundum. 

Inn í ferlagreininguna verða fléttaðar upplifanir viðmælenda úr viðtölum.  

4.1 Upphaf hugmynda um sameiningu 

Þann 8. desember 2011 sendi Arna Garðarsdóttir, stjórnarformaður Sjóminjasafns 

Reykjavíkur, bréf fyrir hönd stjórnar safnsins til Dags B. Eggertssonar, þáverandi formanns 

Borgarráðs. Þar benti hún á að til þess að safnið gæti sinnt verkefnum sínum þyrfti að styrkja 

rekstrargrunn safnsins frekar. Hún benti á að einn kostur væri að gera safnið að borgarsafni. 

Hún og stjórn safnsins töldu að safnið myndi njóta margvíslegra samlegðaráhrifa og tækifæra 

með þeirri breytingu. Safnið var sjálfseignarstofnun og var það rekið með aðstoð fyrirtækja úr 

atvinnulífinu sem frá upphafi höfðu verið fyrirtækin HB Grandi, Eimskip og Íslandsbanki. 

Voru þau máttarstólar/hagsmunaaðilar safnsins og lögðu stofnuninni til fjármagn samkvæmt 

nánara samkomulagi við stofnunina.
188

 Þau lýstu yfir áframhaldandi stuðningi hvort sem 

safnið héldi áfram að vera sjálfseignarstofnun eða yrði borgarsafn. Með bréfinu óskaði stjórn 

safnsins eftir því að hefja viðræður við borgaryfirvöld um rekstur Sjóminjasafnsins sem 

borgarsafn.
189

 Samkvæmt viðmælendum reyndist erfitt fyrir starfsmenn að sinna verkefnum 

með svo takmarkað fé á milli handa. Þó tókst safninu að halda sér á floti með tekjum af 

auknum gestafjölda.  
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 Í greinagerð sem Eiríkur P. Jörundsson, forstöðumaður Sjóminjasafnsins, vann 11. 

október 2013 má sjá svipaða rökfærslu og kom fram í bréfi stjórnarformannsins um 

rekstrarörðugleika safnsins. Til dæmis var varðveisla varðskipsins Óðins farin að vera 

rekstrarbaggi sem bitnaði á öðrum framkvæmdum og verkefnum.
190

 Hann benti á að sýning 

Sjómannadagsráðs hefði gert gæfumuninn í rekstri safnsins undanfarin tvö ár en slík verkefni 

ræki ekki oft á fjörur safnsins. Án frekari uppbyggingar á safninu og sýningum þess væru 

takmörk fyrir því hversu mörgum borgandi gestum væri hægt að ná inn til viðbótar. Hann 

benti einnig á að safnið hafði ekki bolmagn til að ljúka framkvæmdum við húsnæðið, þ.e. 

koma upp samþykktu brunavarnarkerfi og ráðast í þær framkvæmdir sem miðuðu að betri 

nýtingu húsnæðisins. Ekki var hægt að ráðast í löngu tímabæra uppfærslu á fastasýningu 

safnsins og því var stór hluti sýningarhúsnæðisins að mestu auður vegna leigu til annarra 

nota.
191

 Miðað við óbreytt framlög og sama rekstur frá fyrra ári var eina ráðið til að ná niður 

rekstrarhalla að fækka starfsfólki. Það hefði hins vegar í för með sér að safnið hætti að sinna 

mikilvægum verkefnum. Forstöðumaðurinn tók fram að ekki var hægt að draga saman í 

verkefnum sem skapa tekjur, þ.e. opnunartíma og öðru slíku. Því þurfti að draga úr 

kjarnaverkefnum safnsins sem sneru að varðveislu, skráningum og uppbyggingu á 

safnkosti.
192

 Forstöðumaðurinn var því sammála stjórnarformanni Sjóminjasafnsins að 

sameining væri góður kostur.
193

  

 Þess ber að geta að Hallur Símonarson, innri endurskoðandi Reykjavíkurborgar, vann 

greinagerð vegna niðurstöðu áhættumats Minjasafns Reykjavíkur árið 2008. Helstu 

niðurstöður áhættumatsins voru útlistaðar í nokkrum liðum. Það sem ber helst að nefna eru 

tveir liðir. Fjórði liðurinn fjallaði um að yfirfara þurfti fyrirkomulag minjavörslu og auka 

samhæfingu verkefna innan borgarinnar. Í þeim lið kom einnig fram að minjavarsla féll ekki 

undir eina stofnun Minjasafns Reykjavíkur heldur væri einnig minjavarsla í Viðey, 

Ljósmyndasafni Reykjavíkur og Sjóminjasafni Reykjavíkur. Hann taldi að þessa þætti þurfti 

að hafa í huga þegar kom að stefnumótun um fyrirkomulag minjavörslu borgarinnar.
194

 Í 

fimmta lið fjallaði Hallur um þróun heildarstefnu Reykjavíkurborgar um söfn og minjavörslu í 
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borginni. Í þeirri heildarstefnu þurfti að skilgreina framtíðarsýn og stefnu Minjasafns 

Reykjavíkur.
195

 

4.2 Úttekt á kostum og göllum sameiningar safna og sýningarstaða 

Á 188. fundi Menningar- og ferðamálaráðs þann 22. apríl 2013, var samþykkt tillaga um að 

framkvæma úttekt á kostum og göllum þess að sameina rekstur Minjasafns Reykjavíkur og 

Víkurinnar- Sjóminjasafnsins. Þá þurfti að meta kosti og galla þess að umsjón með starfsemi 

og rekstri í Viðey og rekstur Ljósmyndasafns Reykjavíkur væru einnig felld inn í sama 

skipulag. Gera átti úttekt „með tilliti til rekstrarlegs ávinnings, faglegrar styrkingar og 

tækifæra til samlegðar í starfsemi þessara eininga og stjórnsýslulegra þátta s.s. er snerta safna- 

og minjalög“.
196

 Var sviðsstjóra Menningar- og ferðamálasviðs falið að leiða verkefnið og fá 

utanaðkomandi ráðgjafa til að vinna úttektina í samráði við framkvæmdastjórn sviðsins, stjórn 

Víkurinnar, Faxaflóahafnir og forstöðumenn viðkomandi stofnana. Úttektin var fjármögnuð af 

Menningar- og ferðamálasviði, Víkinni og Faxaflóahöfnum.
197

 

 Úttekt á kostum og göllum sameiningar Minjasafns Reykjavíkur, Víkurinnar-

Sjóminjasafns Reykjavíkur, Viðeyjar og Ljósmyndasafns Reykjavíkur var framkvæmd af 

Hermanni Baldurssyni hjá ráðgjafafyrirtækinu Centra og Bjarna Snæbirni Jónssyni hjá 

ráðgjafafyrirtækinu Mið ehf. Greiningin var unnin með öflun fjárhagslegra gagna og með rýni 

á starfsemina.
198

 Samkvæmt greinagerð til Menningar- og ferðamálaráðs var úttektin unnin í 

samráði við og með beinni þátttöku forstöðumanna og flestra starfsmanna safnanna. Að auki 

tóku stjórnendur Menningar- og ferðamálasviðs þátt í úttektinni. Í greinagerðinni stóð að 

almennt ríktu jákvæð viðhorf til sameiningarinnar. Lögð var áhersla á að sameiningin væri 

sóknaraðgerð og ekki til þess ætluð að rýra enn frekar þá fjármuni sem söfnin réðu yfir. Hins 

vegar var bent á að framlög til Minjasafns Reykjavíkur, Ljósmyndasafns Reykjavíkur og 

Viðeyjar án innri leigu höfðu dregist saman á síðastliðnum árum um rúman fimmtung og að 

Sjóminjasafn Reykjavíkur glímdi við rekstrarvanda. Niðurstaða úttektarinnar var að með 

sameiningu safnanna mætti skapa öflugri einingu sem stæði sterkar með tilliti til faglegs 

starfs, samfélagslegs hlutverks, þjónustu við borgarbúa og samkeppni um ferðamenn. Einnig 

var undirstrikað að með þessari sterkari einingu yrði skýrari verkaskipting, samnýting og betri 
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möguleikar til þróunar innviða og tekjuöflunar. Þannig gat sameinaða einingin nýtt fjármuni 

sem varið væri til starfseminnar betur en ella.
199

 

 Á 193. fundi Menningar- og ferðamálaráðs þann 28. júní 2013 var samþykkt tillaga 

um að fela Menningar- og ferðamálasviði að gera drög að samrunaáætlun út frá áðurnefndri 

úttekt. Átti áætlun ásamt kostnaðarmati að vera lögð fram á fundi Menningar- og 

ferðamálaráðs í ágúst til þess að taka ákvörðun um hvort ráðist yrði í samrunann ef einnig 

lægi fyrir samhengi við starfs- og fjárhagsáætlun 2014 eins og það er orðað í fundargerð. 

Svanhildur Konráðsdóttir, sviðstóri menningar- og ferðamálasviðs átti að leiða verkið.
200

 Í 

meðfylgjandi greinagerð var lögð áhersla á að áætlunin yrði unnin í samráði og samvinnu við 

forstöðumenn og starfsmenn safnanna.  

4.3 Drög að samrunaáætlun 

Drög að samrunaáætlun var einnig unnin af Hermanni Baldurssyni hjá ráðgjafafyrirtækinu 

Centra og Bjarna Snæbirni Jónssyni hjá ráðgjafafyrirtækinu Mið ehf. Í drögunum var bent á 

að þær einingar, sem hugleitt var að sameina, áttu það sameiginlegt að hafa takmörkuð fjárráð 

til að standa undir þeim kröfum sem gerðar voru til starfsins. Framlög til safna á vegum 

borgarinnar höfðu lækkað um rúm 20% að raungildi frá árinu 2008.
201

 Sjóminjasafnið var að 

mati ráðgjafanna í sérstakri stöðu þar sem það var rekið sem sjálfeignarstofnun sem 

Reykjavíkurborg stóð að með beinum og óbeinum hætti í gegnum Faxaflóahafnir. 

Ráðgjafarnir bentu á að safnið skuldaði Reykjavíkurborg yfir 40 milljónir króna sem ólíklegt 

væri að borgin fengi greiddar. Sjóminjasafnið gat liðið undir lok vegna fjárskorts en einnig 

nefndu ráðgjafarnir að Ljósmyndasafn Reykjavíkur væri einnig rekið með tapi.
202

  

 Ráðgjafar Centra og Mið settu fram þrjá möguleika. Að gera ekki neitt, að halda sama 

fyrirkomulagi eða að sameina söfnin. Að gera ekki neitt gat haft þær afleiðingar að 

Sjóminjasafnið legðist af eða takmarkaðist verulega eins og áður var nefnt vegna 

rekstarerfiðleika. Starfsemi Ljósmyndasafnsins þyrfti einnig að endurskoða. Ef haldið væri 

áfram á sömu leið þyrfti að treysta rekstrargrundvöll Sjóminjasafnsins og ganga frá 

skuldamálum þess. Það krefðist væntanlega aukinna framlaga af hálfu borgarsjóðs. Þriðji 

möguleikinn, sem fól í sér að sameina söfnin, var talinn líklegastur til að þjóna markmiðum 

um eflingu safnastarfsins með sem hagkvæmustum hætti. Valkosturinn fól einnig í sér aukið 
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framlag borgarsjóðs eins og möguleiki númer tvö. Framlagið þyrfti að aukast sem nam innri 

leigu vegna Sjóminjasafnsins ásamt því að eignasjóður yfirtæki húseign safnsins.
203

 

4.3.1 Umgjörð, skipulag og áætlun um sameiningu 

Í drögum að samrunaáætlun kom fram að endanleg ákvörðun um skipulag og verkefnaáætlun 

væri í höndum stýrihóps sem yrði skipaður þegar ákvörðun borgaryfirvalda og stjórnar 

Sjóminjasafnsins lægi fyrir. Í samrunaáætluninni settu ráðgjafarnir fram verkáætlun þar sem 

ekki var farið nákvæmlega í tímasetningar heldur lagt upp úr eðlilegri verkröð eins og það er 

orðað í drögunum.
204

  

 Í yfirliti samrunaáætlunarinnar yfir helstu verkefni var samrunanum skipt í þrjá áfanga. 

Yfirlitið má sjá í viðauka 3. Tímasetningar voru ekki frágengnar þar sem þær voru innbyrðis 

háðar. Helstu verkefnum var skipt í sex þætti: Stefnuramma, verkefnisstjórnun, formlega 

meðferð, mannauð og aðstöðu, stjórnun breytinga og miðlun og stjórnsýslu. Fyrsti áfangi 

samrunans var frá september fram í nóvember 2013. Kostir sameiningar væru greindir og 

undirbúin ákvörðun um fjárhagsmálefni vegna Sjóminjasafns. Í október væri farið yfir 

skipulag sameiningar og markmið skilgreind. Þá færu fram umræður og ákvarðanir á 

Menningar og ferðamálasviði. Í nóvember færu fram umræður og ákvarðanir í borgarráði og 

borgarstjórn. Gerð væru drög að áætlun um samráð og henni miðlað innbyrðis til safnanna. 

Einnig væri gengið frá fjárhagsmálum og fengið endanlegt samþykki allra.
205

 

 Um miðjan nóvember var gert ráð fyrir ákvörðun í tímaáætluninni. Þá hæfist annar 

áfangi samrunans. Honum var skipt í tvennt og náði hann fram að áramótum. Í fyrri hluta 

þessa áfanga væri stýrihópurinn skipaður. Fram færi formleg yfirtaka eigna og skulda 

Sjóminjasafnsins. Fram færi mönnun á skipulagi og gerðar áætlanir um hugsanlegar tilfærslur 

starfsfólks. Breytingunni væri miðlað með samræmdum skilaboðum. Í seinni hluta þessa 

áfanga væru ákveðnir mælikvarðar á árangur sameiningarinnar. Samrunaferlið væri skipulagt 

og gerð drög að vinnuáætlun. Starfskjör starfsfólks, verkefni og mannafli safnanna væri 

skilgreindur ásamt því að greitt væri úr húsnæðismálum. Lögð væri áhersla á ásýnd og ímynd 

safnana og þeim miðlað. Stöðuskýrsla væri lögð fram með verkefnaáætlun.
206

 

 Um áramót 2013-14 hæfist þriðji áfangi samrunans. Hann næði fram í mars. Í fyrri 

hluta áfangans væri upphafsverkefnum lokið í samræmi við forgangsröðun. Í seinni og 

seinasta hluta áfangans væri starfsemi sameinaðs safns þróað á nýjum grunni, 
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árangursmælikvarðar skilgreindir og fylgst með árangri. Samlegðarverkefnum og 

gagnsetningu þeirra væri forgagnsraðað. Sett væri upp framvinduskrá og henni haldið við. 

Fram kæmu endanlegar starfslýsingar og skilgreiningar ábyrgðar starfsfólks. Einnig ætti sér 

stað þjálfun og leiðtogaþróun. Að lokum væri unnið að starfsáætlun 2014 fyrir sameinað 

safn.
207

 Í kafla 6.1. Samanburður sameiningaferlis við samrunaáætlun verður samrunaáætlunin 

borin saman við ferli sameiningarinnar til þess að athuga hvort hún hafi gengið eftir. 

4.3.2 Ávinningur sameiningar 

Að mati ráðgjafanna fólust vangaveltur um sameiningu safnanna ekki síður í stefnu 

borgarinnar um starfsemi safnanna, uppbyggingu þess hlutverks sem söfnin stóðu fyrir og 

tengingu þeirra við menningarlegt hlutverk borgarinnar. Ráðgjafarnir töldu að með 

hugmyndum um sameiningu væri ekki að ræða sparnaðaraðgerð heldur varnaraðgerð til að 

tryggja viðgang, framtíðarvöxt og möguleika í starfsemi safnanna. Helstu niðurstöður 

ráðgjafanna voru á þá leið að ávinningur sameiningar fælist í tækifærum til eflingar 

safnastarfs eininganna og sóknar í sýningastarfi, öflugra innra starfi, aukinni eftirspurn og 

fjölgun gesta.
208

 Þeir töldu fjárhagslega hagræðingu (sparnað) af sameiningu vera takmarkaða. 

Til kæmi hins vegar aukin tekjuöflun með fjölgun gesta. Til að sameining gæti skilað árangri 

til lengri tíma þyrfti aukin framlög vegna innri leigu um allt að 10 millj. á ári. Markmið 

sameiningar ætti því fyrst og fremst að vera efling núverandi starfsemi safnanna á núverandi 

fjárhagsgrundvelli. Það ætti að skila borginni og borgarbúum hennar auknum verðmætum í 

kjarnastarfsemi safnanna með það markmið að lágmarka og nýta sem best fyrirsjáanlega 

útgjaldaauka. Helsti ávinningur sameiningarinnar væru sameinaðir kraftar safnanna með því 

að sinna verkefnum miðlægt. Sameinuð eining safnanna myndi bæta innbyrðis flæði og 

nýtingu verkefna. Þetta myndi skila sér í faglegum og rekstrarlegum árangri. Ráðgjafarnir 

bentu á að nauðsynlegt væri að byggja upp metnað og áhuga meðal stjórnenda og starfsmanna 

eininganna. Því væri lögð áhersla á að áætlunin væri unnin með þátttöku og innleggi 

starfsmanna. Að auki nefndu ráðgjafarnir að mikilvægt væri að ákvörðun borgaryfirvalda væri 

skýr og markmið samrunaáætlunar höfð að leiðarljósi.
209

  

Fram kom í viðtölum við almenna starfsmenn að þeir voru sama sinnis og ráðgjafarnir 

því þeir töldu að með sameiningunni væri hægt að efla einingarnar með því að hafa þær 

saman í klasa að vinna að sameiginlegum markmiðum. Að mati viðmælenda nýtti sameinað 

safn starfskrafta og þekkingu starfsfólks betur með því að hafa fleira starfsfólk til að sinna 
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verkefnum. Einn viðmælandi var þó ekki viss um möguleika safnsins til að ráða inn nýtt fólk 

vegna aukinna verkefna þrátt fyrir vilja. að mati viðmælenda jók sameiningin sérhæfingu og 

fagmennsku. Hugmyndin var að fólk fengi sinn málaflokk sem það bæri ábyrgð á og fylgdi 

eftir. Í viðtölum við almenna starfsmenn nefndu þeir að stjórnendur hefðu talað um að þetta 

yrði langt ferli og mikið af fundum til þess að ræða hlutina. Viðmælendur vissu allir af slæmu 

fjárhagsástandi Sjóminjasafnsins fyrir sameiningu þannig að fólk var meðvitað um að þetta 

væri eina leiðin til að bjarga því. Einn viðmælandi nefndi að sameiningin hefði að minnsta 

kosti ekki komið eins og þruma úr heiðskíru lofti vegna fjárhagsástands Sjóminjasafnsins sem 

og að allar þessar einingar væru að vinna að sama markmiði; að fjalla um, varðveita og miðla 

sögu Reykjavíkur. Þannig var kjarnastarfsemi stofnananna sú sama. Í viðtölum bentu allir 

viðmælendur á að alltaf hefði verið hamrað á að sameiningin væri sóknaraðgerð og tilefni til 

nýrra tækifæra. Hins vegar hafði sameiningin vissa hagræðingu í för með sér með því að 

samnýta ýmsa þætti safnsins eins og sameiginlegan kynningarstjóra og leiðsögufólk fyrir allar 

einingarnar.  

4.3.3 Fjárhagslegur ávinningur 

Í drögum að samrunaáætlun fóru ráðgjafarnir yfir þann fjárhagslega ávinning sem fengist af 

sameiningunni. Með sameiningunni myndi Reykjavíkurborg eignast húsið Víkina. 

Ráðgjafarnir gerðu ráð fyrir að borgarsjóður yfirtæki skuldir Sjóminjasafnsins og felldi niður 

launaskuld samtals um 52 millj. króna sem yrði kaupverð hússins. Einnig þyrfti að ráðast í 

endurbætur á húsinu að mati Eignasjóðs Reykjavíkurborgar fyrir um 25 millj. Þeir bentu á að 

líklega myndi aukinn kostnaður falla til vegna sameiningarinnar. Markmið sameiningarinnar 

fælu hins vegar í sér að bæta afkomu safnanna þannig að hægt yrði að efla safnastarfið án 

aukinna framlaga úr borgarsjóði. Ráðgjafarnir töldu að rekstrarleg hagræðing af sameiningu 

myndi ekki nást strax vegna yfirtöku borgarsjóðs á húseign Sjóminjasafnsins með yfirtöku 

skulda. Sameiningin færi ekki að skila nettó rekstrarhagræðingu fyrr en á fjórða ári eftir 

sameininguna, þ.e. 2017. 
210

 

 Ráðgjafarnir bentu á að með sameinuðu safni yrði áþekkur fjöldi gesta og hjá 

Þjóðminjasafni og Listasafni Íslands til samans eða um 160 þúsund gestir.
211

 Með samanburði 

við Þjóðminjasafnið komust ráðgjafarnir að þeirri niðurstöðu að með sameinuðu safni væru 

tekjur per gest töluvert undir þeim tekjum sem Þjóðminjasafnið aflaði per gest á rekstrarárinu 

2012. Þetta benti að þeirra mati til þess að tækifæri til aukinna tekna per gest væru fyrir hendi. 
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Þó tóku þeir fram að aðgangseyrir var ekki innheimtur í Ljósmyndasafni og Viðey. Með því 

að líta eingöngu til tekna sameinaðs Minjasafns og Sjóminjasafns minnkaði munurinn 

töluvert. Ráðgjafarnir tóku fram að hlutfall annarra tekna af heildarsértekjum sameinaðs safns 

væru rétt yfir 60% en tæp 70% hjá Þjóðminjasafni. Gjöld per stöðugildi (án húsnæðisliðar) 

væru mjög svipuð hjá sameinuðu safni og Þjóðminjasafni, þó einhver samlegðaráhrif yrðu 

vegna sameiningar.
212

 

 Að mati ráðgjafanna var verðmæti húss Sjóminjasafnsins að Grandagarði 8 mun meira 

en sem nam yfirteknum skuldum. Yfirtökuverð fasteignar væri um 80 m. kr. en 

markaðsverðmæti hússins var metið á bilinu 400-500 m. kr.
213

 Hins vegar hvíldi sú kvöð á 

húsinu að yrði það selt til annarra nota en starfsemi safnsins og söluandvirði þess ekki nýtt til 

þess að bæta aðstöðu safnsins, þá rynni söluhagnaður til Faxaflóahafna sem myndu varðveita 

andvirði hússins þar til ákveðið yrði að kaupa eign undir starfsemi safnsins.
214

 Ráðgjafarnir 

bentu á að mat fór fram á stofnkostnaði sem væri nauðsynlegur fyrir húsnæði 

Sjóminjasafnsins.
215

 Ráðgjafarnir komust að þeirri niðurstöðu að áætlaður stofnkostnaður 

vegna samruna, yfirtöku Eignasjóðs á húsnæði Sjóminjasafnsins og áhrif á fjárhag 

borgarsjóðs væri samtals 97 m. kr. fyrir tímabilið 2013-14.
216

 Ekkert kom fram aukalega í 

viðtölunum við viðmælendur um fjárhagslegan ávinning af sameiningunni.  

4.3.4 Sýn, stefna og markmið  

Haldnir voru tveir vinnufundir allra starfsmanna safnanna og Menningar- og ferðamálasviðs í 

júní 2013 og starfsdagur um samrunaáætlun þann 9. ágúst 2013.
217

 Úr þessari vinnu var 

mótuð stefna hins sameinaða safns og byggði stefnan á fimm meginþemum: 

1. Saga Reykjavíkur og menning frá landnámi. 

2. Nútímalegt safn borgarbúa. 

3. Sterk rödd og forysta í umræðu. 

4. Meiri tekjumöguleikar - betri afkoma. 

5. Gefandi starfsumhverfi.
218
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Komist var að þeirri almennu niðurstöðu að hlutverk sameinaðs safns væri „að skapa 

menningarverðmæti með söfnun, verðveislu, rannsóknum og miðlun um sögu og 

menningararf Reykjavíkur.“
219

 Framtíðarsýn safnsins væri að vera „safn í sterkum tengslum 

við íbúana sem styrkir sjálfsmynd þeirra og stolt með því að gera þeim kleift að upplifa 

söguna og skynja fortíðina á fjölbreyttan hátt.“
220

 Inntak og meginmarkmið sameinaðs safns 

væri „aðlaðandi menningartengd þjónusta sem á erindi við íbúa og gesti Reykjavíkur og 

styrkir ímynd borgarinnar.“
221

 

 Áðurnefnd þemun fimm voru síðan nánar útfærð í samrunaáætluninni með því að 

útlista á hvaða grunni hvert þema byggðist, hver stefna hvers þema ætti að vera og að lokum 

var markmið svo mótað út frá hverju þema. Í fyrsta þema um sögu Reykjavíkur var lögð 

áhersla á söfnun, varðveislu, rannsóknir og miðlun. Grunnurinn að því væri stærra og sterkara 

safn þar sem safnið væri eitt stærsta safn landsins. Það hefði fjölbreyttan safnkost og meiri 

möguleika á erlendu samstarfi. Með safninu kæmi þekking og reynsla, öflug ímynd og sterk 

staða á hverju sviði. Með safninu fengist einnig stærra og víðara sjónarhorn. Þessi grunnur 

hefði í för með sér stefnu um að þróa fjölbreytta og öfluga miðlun með samspili sýninga, 

útgáfu, vefs og samfélagsmiðla. Í stefnunni væri lögð áhersla á menningaruppeldi með öflugri 

fræðslu og upplýsingum. Safnið myndi efla faglegt starf vegna stærri eininga. Að lokum væru 

mælanleg markmið að baki rannsóknum innan safnsins. Markmið þessa þema væri lifandi 

tenging fortíðar og nútíðar og hefði í för með sér skýrari sjálfsmynd borgar.
222

 

 Í öðru þema um nútímalegt safn borgarbúa var lögð áhersla á opið og aðgengilegt safn. 

Grunnurinn að því væri aðgengileg þjónusta við borgarbúa og skilvirkt sameiginlegt 

þjónustuborð. Safnið væri lifandi stofnun og í samræðu við gesti. Sameinað safn væri safn 

borgarbúa með sveigjanleika til dæmis í opnunartímum. Þessi grunnur hefði í för með sér 

stefnu sem byggði á sveigjanleika í rekstri og aukinni áherslu á minjavörslu. Borgarbúar 

fengju aðgang að öllum söfnum í einum pakka sem myndi efla sameiginlegar auglýsingar og 

útgáfu. Þetta stuðlaði að samtali við íbúa. Markmið þessa þema væri stuðningur í krafti 

sýnilegra verðmæta. Með þessu yrði safnið ómetanleg eign borgarbúa.
223

 

 Í þriðja þema um sterka rödd og forystu í umræðu var lögð áhersla á öflugt faglegt 

starf. Grunnurinn að því væri sterkari fagleg rödd og meiri möguleikar á samstarfi við háskóla 

og á alþjóðlegum vettvangi. Faglega starfið væri ögrandi, leitandi og forvitið en fagsviðið 
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skýrt með innbyrðis sveigjanleika. Þannig nýttist sérfræðiþekking starfsfólks safnsins betur. 

Þessi grunnur hefði í för með sér stefnu um að efla faglegt starf með stærri einingum. Stefnan 

legði áherslu á að hafa markvissa og skýra verkaskiptingu milli starfsfólks og að nýta 

sérþekkingu milli safna. Mikilvægt væri að hafa virkari þátttöku í daglegri umræðu og eflingu 

miðlunar sem byggði á rannsóknum. Þetta væri síðan skipulagt út frá kjarnaverkefnum 

safnsins sem væru varðveisla, miðlun og rannsóknir. Markmið þessa þema væri virk þátttaka í 

umræðu til gagns fyrir borgarbúa sem hefði í för með sér frumkvæði og vigt í umræðu.
224

 

 Í fjórða þema um meiri tekjumöguleika og betri afkomu var lögð áhersla á að safnið 

væri spennandi og fræðandi sem myndi auka áhuga og aðsókn borgarbúa. Grunnurinn að því 

væri einfaldari og markvissari rekstur og betri nýting húsakosts. Með þessu fengjust 

samlegðaráhrif í sýningum og fræðslu sem og auknir möguleikar í markaðssetningu. Einnig 

yrðu til sameiginlegir þjónustuþættir. Þessi grunnur hefði í för með sér stefnu um að þróa 

frekar tekjumyndandi starfsemi og efla sýningarstarfið. Leggja ætti aukna áherslu á alþjóðlegt 

samstarf í sýningum. Einnig ætti að þróa sameiginlegt vefsvæði fyrir einingarnar og nýta 

samlegði í sýningum og fræðslu. Markmið þessa þema væru auknar tekjur og betri nýting 

aðfanga.
225

 

 Í fimmta og síðasta þemanu um gefandi starfsumhverfi var lögð áhersla á aukna 

fjölbreytni í verkefnum og stærri og fjölbreyttari starfsmannahóp sem myndi auka möguleika í 

starfsþróun starfsfólks. Nýta mætti betur mannauðinn með því að leggja áherslu á metnað og 

samþættingu með þverfaglegum teymum sem myndu efla innri þekkingu og víðsýni. Þessi 

grunnur hefði í för með sér stefnu um að efla samstarf og flæði milli eininga. Auka þyrfti 

faglega hvatningu og viðurkenningu og skilgreina skýr sameiginleg markmið og stefnu. 

Þannig væri skýr fókus í störfum og áherslum starfsfólks með því að hafa rétt fólk á réttum 

stöðum. Markmið þessa þema væri öflug menning og sameiginlegur metnaður.
226

  

 Í viðtölum rannsakanda kom fram að viðmælendur voru ánægðir með framtíðarsýn 

sameinaða safnsins og almennt starfsfólk fékk að taka þátt í stefnumótunarvinnu til að móta 

þessa sýn og það safn sem það vildi starfa á eftir sameiningu. Flestir voru á þeirri skoðun að 

sýnin táknaði fögur fyrirheit en það sem máli skipti væri framkvæmd hennar. Hún væri 

skiljanleg, eftirsóknarverð og framkvæmanleg í hinu nýja sameinaða safni. Í viðtölum voru 

almennir starfsmenn þeirrar skoðunar að stýrihópurinn og stjórnendur hefðu hagað sér í 

samræmi við sýnina með uppsetningu metnaðarfullra sýninga. Þó voru allir viðmælendur 
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sammála um að þau hugtök sem fram koma í framtíðarsýn safnsins, eins og sjálfsmynd, stolt 

og fjölbreytileiki mætti skilja á mismunandi hátt. Með uppsetningu góðra sýninga mætti 

framkvæma framtíðarsýn safnsins á jákvæðan máta. Í viðtölum voru almennir starfsmenn 

þeirrar skoðunar að sýninni hefði verið nægilega miðlað til starfsmanna, að minnsta kosti til 

þeirra sem höfðu áhuga á henni. Þá var henni aðallega miðlað á starfsmannafundum og var 

hún til á sameiginlegu drifi starfsmanna.  

4.4 Yfirtaka og fjárveiting 

Þann 14. október 2013 samþykkti Menningar- og ferðamálaráð að leggja til við borgarráð 

Reykjavíkur að rekstur og starfsemi Víkurinnar - Sjóminjasafns Reykjavíkur yrði yfirtekinn 

með eignum og skuldum sjálfseignastofnunarinnar og að safnið yrði gert að borgarsafni. 

Breyting á rekstrarforminu átti að miða við áramót 2013-14 og byggja á forsendum 

áðurnefndrar samrunaáætlunar frá september sama árs. Í tillögu ráðsins var sviðstjóra 

Menningar- og ferðamálasviðs falið að leiða sameiningu á rekstri og þjónustu Minjasafns 

Reykjavíkur, Ljósmyndasafns Reykjavíkur, Viðeyjar og Víkurinnar - Sjóminjasafns 

Reykjavíkur í samræmi við forsendur og markmið samrunaáætlunarinnar. Þá var lagt til að 

fjárheimildir Menningar- og ferðamálasviðs yrðu hækkaðar sem næmi innri leigu vegna 

yfirtökunnar á húsnæði Sjóminjasafnsins.
227

 Bent var á að kostnaður myndi falla til vegna 

sameiningar safnanna á árinu 2014. Meðal annars var það kostnaður vegna sérfræðiráðgjafar 

við undirbúning og framkvæmd breytinganna, breytinga á skipulagi starfsemi s.s. mögulegra 

starfsauglýsinga og ráðningaþjónustu, breytinga á kynningarefni og flutningum til að sameina 

yfirstjórn nýs safns. Þessi kostnaður gæti numið allt að um 20 m. kr. á árinu 2014.
228

 

 Þann 28. nóvember 2013 samþykkti borgarráð tillögu Menningar- og ferðamálaráðs að 

Reykjavíkurborg tæki yfir rekstur og starfsemi sjálfseignarstofnunarinnar Víkurinnar - 

Sjóminjasafns Reykjavíkur. Þar með yrði stofnunin að borgarsafni með yfirtöku borgarinnar á 

eignum og skuldum stofnunarinnar. Borgarstjórn staðfesti samþykktir með fjárveitingum 3. 

desember 2013.
229

 

4.5 Farið yfir sameininguna framundan með starfsfólki og viðhorf þess 

Þann 12. desember 2013 var haldinn fundur með starfsfólki eininganna. Í kynningu 

sviðsstjóra Menningar- og ferðamálasviðs var farið yfir aðdraganda og grundvöll 
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sameiningarinnar með starfsfólki. Einnig var farið yfir feril ákvarðanatökunnar. Sviðsstjóri 

minnist á fimm stoðir sameinaðs safns sem komu fram í drögum að samrunaáætluninni og 

taldi upp ávinninga sameiningarinnar sem áður hafa verið nefndir. Sviðsstjóri kynnti 

hugmynd að fyrirkomulagi safnsins sem byggði á miðlægum kjarnaverkefnum safnanna. Að 

lokum taldi sviðsstjóri upp forgangsmál sem framundan voru. Þau voru: gott samráð og 

upplýsingaflæði til starfmanna, ráðning breytingastjórans Hrannar Pétursdóttur, tímasett og 

áfangaskipt útfærsla á samrunaferli, skilgreining og auglýsing á starfi safnstjóra og 

sameiginleg starfs- og fjárhagsáætlun vorið 2014.
230

  

 Í kynningu breytingastjórans Hrannar Pétursdóttur var farið yfir aðgerðir framundan. 

Þar var komið inn á að starf forstöðumanns yrði auglýst eftir áramót. Stýrihópur um 

breytingarnar yrði settur á laggirnar sem fyrst. Einnig var farið fram á að ítarleg verkáætlun 

yrði unnin um ákveðna þætti: verkaskiptingu milli starfseininga, mannaflaþörf og 

staðsetningu starfsfólks innan starfseininga, uppstillingu innra starfs til að tryggja skilvirkni 

og gæði starfseminnar, fjármál, húsnæðismál, sérhæf upplýsingatæknikerfi og markaðsmál. 

Breytingastjórinn fjallaði einnig um verkefni og tilgang stýrihópsins. Hlutverk hans var að 

tryggja og samræma nauðsynlegar aðgerðir í tengslum við sameiningu safnanna til samræmis 

við tillögu borgarráðs. Helstu verkefni stýrihópsins voru að bera ábyrgð á og tryggja 

eftirfylgni breytingaferlis sameiningarinnar, styðja við uppstillingu og eftirfylgni þeirra 

verkefna sem vinna þurfti vegna sameiningarinnar, stofna og styðja við starf vinnuhópa, halda 

áfram vinnu við stefnumörkun safnastarfsins og tryggja innleiðingu þeirrar stefnu. 

Breytingastjórinn fór einnig yfir tilgang og verkefni vinnuhópa. Breytingastjórinn nefndi þrjár 

tegundir vinnuhópa: vinnuhóp um innra starf, vinnuhóp um húsnæði og vinnuhóp um 

markaðsmál.
231

 

 Hlutverk vinnuhóps um innra starf var að bera ábyrgð á gerð tillögu um verkaskiptingu 

starfseininga samkvæmt nýju skipuriti og útfærslu aðgerða til að tryggja skilvirkni og gæði 

starfseminnar. Helstu verkefni hans voru að lista upp þau verkefni sem þurfti að sinna í kjölfar 

sameiningarinnar, gera tillögu að því hvaða starfseiningar sinntu og bæru ábyrgð á hvaða 

verkefnum, áætla mannaflaþörf fyrir hverja starfseiningu út frá verkefnum og gera tillögu um 

kröfur um menntun og hæfni, lista upp mál sem þurfti að skoða til að tryggja skilvirkni og 

gæði starfseminnar og ekki var verið að taka fyrir í öðrum vinnuhópum og að lokum að útfæra 
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tillögur að nauðsynlegum breytingum. Innan vinnuhóps um innra starf væri einn starfsmaður 

frá hverju safni og breytingastjórinn. Að auki væru líklegast undirhópar.
232

  

 Hlutverk vinnuhóps um húsnæði var að bera ábyrgð á að vinna tillögur að breyttu 

fyrirkomulagi húsnæðis safnanna. Helstu verkefni hans voru að meta húsnæðiskost safnanna 

út frá breyttu skipulagi og áherslum safnastarfsins og að gera tillögur að nauðsynlegum 

breytingum húsnæðis til að tryggja skilvirkni og gæði safnastarfsins samkvæmt breyttu 

skipulagi og áherslum. Innan vinnuhópsins væri einn starfsmaður frá hverju safni.
233

 

Að lokum var hlutverk vinnuhóps um markaðsmál að bera ábyrgð á að vinna tillögur 

að markaðs- og kynningarstarfi í tengslum við sameiningu safna. Helstu verkefni hópsins voru 

að gera tillögu að aðgerðaráætlun um að fjölga gestum safnanna, gera tillögu að staðsetningu 

og útfærslu þjónustuborðs eða borða fyrir söfnin, meta og gera tillögu um hönnun og/eða 

notkun vörumerkja safnanna, meta þörf á og gera tillögu um endurgerð heimasíða safnanna, 

gera tillögur að hönnun og fyrirkomulagi sölu minjagripa, endurskoða og gera tillögu að 

gjaldskrám og aðgangstilboðum og að lokum að skoða þörf á og gera tillögu að endurgerð 

fyrirliggjandi kynningarefni sem og gerð nýs. Innan vinnuhóps um markaðsmál væri einn 

starfsmaður frá hverju safni og markaðssérfræðingur.
234

  

Í viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að starfsfólk fékk að taka þátt og aðstoða 

í sameiningunni með veru sinni í vinnuhópunum. Engin umbun var í boði fyrir starfsfólk að 

taka þátt í breytingunum nema bara sú umbun að setja mark sitt á útfærslu innleiðingar 

sameiningarinnar og þar með hjálpa til við að móta það safn sem starfsmenn vildu starfa á 

eftir sameiningu. Bæði var ætlast til af starfsfólki að taka þátt í sameiningarvinnunni og það 

hvatt til að koma með innlegg í umræður.  

Í viðtölum kom fram að allir viðmælendur voru sammála um að viðhorf þeirra til 

sameiningarinnar hafi verið jákvætt. Bæði voru meðlimir stýrihóps jákvæðir í garð 

sameiningarinnar sem og almennir starfsmenn. Einhverjar efasemdarraddir voru til staðar í 

upphafi en þeim hafi fækkað hratt þegar á leið. Sumir viðmælendur nefndu að oft er fólk ekki 

viljugt til breytinga til að byrja með. Fólk var óvisst með hlutverk sitt í nýju safni og það vildi 

standa vörð um vinnu sína. Ótti var hjá sumu starfsfólki að Sjóminjasafnið myndi verða 

útundan þar sem það kæmi nýtt inn í tengslanet safna sem var þegar til eða yrði ekki sinnt 

almennilega eftir sameiningu. Viðmælendur töldu sameininguna auka sérhæfingu og fagleika 
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starfa og tækifæri til að vinna með fleiri sérfræðingum á sama sviði. Einn viðmælandi nefndi 

þó vissar áhyggjur af að störfin gætu þar af leiðandi orðið einsleitari.  

Í viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að þeir gerðu sér grein fyrir að 

ákvörðunin um sameininguna hefði verið tekin innan borgarstjórnar, borgarráðs og 

Menningar-og ferðamálasviðs. Starfsfólk fékk að taka þátt í því að móta nýtt safn eftir að 

ákvörðunin var tekin. Einn viðmælandi nefndi að starfsfólki hafi ekki fundist það geta haft 

áhrif á ákvörðunina sjálfa því að hún væri óumflýjanleg og hefði verið tekin ofar í 

goggunarröðinni. Viðmælendur nefndu að í upphafi hafi orðið til týpískt umtal um að 

ákvarðanir hefðu verið teknar að ofan þ.e. hjá sviðstjóra, Menningar-og ferðamálaráði eða 

borgarstjórn. Í viðtali við meðlimi stýrihóps voru þeir meðvitaðir um umtal og var það leiðrétt 

og útskýrt. Einnig var ítrekað lögð áhersla á að ekki átti að segja fólki upp vegna 

sameiningarinnar.  

4.6 Störf stýrihóps og vinnuhópa sameinaðs safns 

Ákveðið var að vinnuheiti sameinaðs safns væri Safn+. Stofnaður var stýrihópur í samræmi 

við tímaáætlun samrunaáætlunarinnar. Þar með hófst annar áfangi sameiningarinnar 

samkvæmt samrunaáætluninni. Í stýrihópum voru Svanhildur Konráðsdóttir, sviðsstjóri 

Menningar- og ferðamálasviðs, Eiríkur Páll Jörundsson, forstöðumaður Víkurinnar - 

Sjóminjasafns, Guðný Gerður Gunnarsdóttir, borgarminjavörður hjá Minjasafni Reykjavíkur, 

María Karen Sigurðardóttir, safnstjóri Ljósmyndasafns Reykjavíkur, og Berglind Ólafsdóttir, 

skrifstofustjóri fjármála og rekstrar hjá Reykjavíkurborg. Í viðtölum við almenna starfsmenn 

kom fram að þeir voru jákvæðir í garð stýrihópsins og töldu hann hafa unnið vinnu sína vel í 

ferlinu. Þeir töldu stýrihópinn og yfirstjórn safnanna hafa talað um sameininguna á jákvæðan 

hátt og til hins betra fyrir einingarnar. Í viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að 

stýrihópurinn hvatti starfsfólk til nýsköpunar með því að hvetja það til að hugsa stofnunina og 

einingarnar upp á nýtt og út fyrir eigið svið. 

 Á fundi stýrihópsins þann 17. desember 2013 var ákveðið að setja upp innra svæði þar 

sem starfsmenn gátu nálgast upplýsingar vegna breytingavinnunnar. Breytingastjórinn átti að 

senda reglubundna pósta á hverjum föstudegi til starfsfólks með upplýsingum um framgang 

verksins en sviðsstjóri sendi pósta þegar lykiláfangar áttu sér stað. Einnig var ákveðið að 

sameina stýrihóp og vinnuhóp um innra starf þar sem þátttakendur þeirra voru nánast þeir 

sömu.
235

 (hér eftir stýrihópur). 
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 Á fundi stýrihópsins þann 7. janúar 2014 upplýsti sviðsstjóri stýrihópinn um að rétt 

fyrir jól hafði komið í ljós að yfirtaka Reykjavíkurborgar á Sjóminjasafninu var ekki eins 

einföld og talið hafði verið heldur myndi ferlið taka nokkra mánuði samkvæmt ákvörðun 

Ríkisendurskoðunar. Safnið myndi því ekki heyra undir borgina fyrr en 1. apríl 2014. Yfirtaka 

safnsins yrði þannig unnin samhliða starfi stýrihópsins og starfsfólk safnsins myndi taka þátt í 

undirbúningi sameiningarinnar eins og áður. Hins vegar myndu formsatriði vegna þessara 

þátta verða flóknari en ella. Á áðurnefndum kynningarfundi starfsmanna var lagt upp með 

þrjá vinnuhópa: um innra starf, húsnæði og markaðsmál. Ákveðið var að fara sem fyrst af stað 

með eftirfarandi vinnuhópa að auki: Söfnunar- og varðveisluhóp, sýningar- og fræðsluhóp, 

húsnæðis- og útisvæðahóp og þjónustuhóp. Söfnunar- og varðveisluhópur átti að taka fyrir 

alla verkliði í skjali um verkaskiptingu, ákveða hvað þyrfti að skoða og samræma og vinna 

tillögur um verklag og forgangsröðun. Hópurinn átti að kanna hvaða skjöl yrðu færð sem 

safnkostur hjá Safni+ og Borgarskjalasafni. Sýningar- og fræðsluhópur átti að taka fyrir þau 

verkefni sem féllu undir þessi tvö verk í verkaskiptingaskjalinu. Hann átti einnig að athuga 

sýningarsalina og verkefni sem unnin voru þar. Húsnæðis- og útisvæðahópur fékk verkefni 

tengd útivistarsvæði við Árbæjarsafn, Sjóminjasafn og Viðey sem og öryggismálum. 

Þjónustuhópur átti að skoða sérstaklega þjónustuborð, veitingu upplýsinga og sérfræðiráðgjöf. 

Breytingastjóri gerði drög að erindisbréfum fyrir þessa hópa. Síðar var einnig erindisbréf fyrir 

skjalahóp samþykkt 
236

 sem og heimasíðuhóps.
237

 Meðlimir stýrihópsins lögðu til nöfn þeirra 

starfsmanna sem óskað var eftir að störfuðu í hópunum. Ákveðið var að meðlimir hvers hóps 

myndu sjálfir velja sér formann hópsins. Skrifstofustjóri fjármála- og rekstrar hjá 

Reykjavíkurborg fundaði með Upplýsinga- og vefdeild Reykjavíkurborgar til að koma þeim 

inn að vinnu við sameininguna hvað varðar upplýsingatæknikerfi, skjalavistun og símkerfi 

o.fl.
238

  

 Á fundi stýrihóps þann 14. janúar 2014 var ákveðið að breytingastjóri myndi útbúa 

kynningu um meginatriði verkáætlunar og senda út á starfsfólk. Samþykkt kortlagning á 

verkaskiptingu starfsfólk var starfsfólki til skoðunar, umræðu og athugasemda og haldinn var 

vinnufundur með starfsfólki til að fara yfir kortlagninguna. Fyrstu fundir vinnuhópa áttu að 

hefjast vikuna á eftir. Mikilvægt var að leiða þá vel af stað og að allir hópar gerðu 

aðgerðaráætlun, héldu fundargerðir, ynnu inn í sambærileg tillögueyðublöð og héldu utan um 

allar hugmyndir. Hóparnir áttu að vinna inn í sambærileg skapalón og mikilvægt væri að 
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verkefnum væri áfangaskipt þannig að stýrihópur gæti tekið afstöðu eftir því sem vinnu 

hópanna yndi fram.
239

 

4.6.1 Tímaþröng vegna opnunardagsetningar 

Á fundi stýrihóps þann 28. janúar 2014 komu fram fyrirspurnir þeirra vinnuhópa sem þegar 

höfðu tekið til starfa. Hóparnir bentu á skamman tíma til stefnu þar sem opna átti nýtt safn 1. 

júní og að starf meðlima vinnuhópa fór fram samhliða reglubundnum störfum. Hóparnir veltu 

fyrir sér hvort hægt væri að seinka opnunardagsetningu. Stýrihópur ákvað að halda 

dagsetningu opnunar en ljóst var að ekki yrði búið að innleiða nema hluta þeirra breytinga 

sem áformaðar voru. Áhersla skyldi vera á það að sameiningin kæmi almenningi skýrt fyrir 

sjónir og að veita viðskiptavinum sem besta þjónustu. Þjónustuþættinum þurfti því að 

forgangsraða í breytingaráætlunum vinnuhópanna. Breytingarnar yrðu innleiddar jöfnum 

höndum eftir því sem undirbúningi miðaði áfram. Stýrihópurinn ýtti undir að heiti safnsins, 

merki þess og vörumerkjanotkun væri komin á hreint fyrir 1. júní 2014.
240

 Í viðtölunum við 

almenna starfsmenn kom fram að þeir töldu stýrihópinn bera virðingu fyrir því ástandi sem 

var fyrir sameininguna og vera skilningsríkan gagnvart starfsfólkinu. Þó fengu almennir 

starfsmenn á tilfinninguna að oft væri verið að redda hlutunum til þess að halda einingunum á 

floti í gegnum sameininguna. Þar sem margt var óklárað þann dag sem sameinað safn opnaði, 

þá hafi sumu starfsfólki fundist ýtt um of á eftir hlutum vegna tímapressu. Einn viðmælandi 

taldi að gefa hefði þurft starfsfólki meiri tíma í sameininguna. En í stað þess var verið að 

redda hlutum á lokasprettinum til að halda í ákveðinn opnunardag. 

4.6.2 Skipulag og skipurit 

Í útfærslu á nýju skipuriti voru ýmis álitamál. Í ljós kom að starfseining sem kölluð var 

Rannsóknir og minjavarsla var rangnefni þar sem rannsóknir áttu sér stað hjá öllum 

starfseiningum í tengslum við viðfangsefni hverju sinni. Skoða þurfti ennfremur hvort stefna 

ætti að einni starfseiningu söfnunar, varðveislu og minjavörslu. Einnig var ákveðið að skoða 

útfærslu af skipuriti með sérstakri sýningarstaðadeild. Hún virkaði sem stoðdeild þvert á 

fagdeildir. Hún bæri ábyrgð á umsjón, rekstri og viðhaldi sýningarstaðanna. Ákveðnir 

verkliðir myndu því færast frá rekstrardeild. Við útfærslu skipurits var mikilvægt að finna 

hvernig átti að höndla alþjóðleg tengsl og hvort tengslin yrðu á hendi eins eða fárra stjórnenda 

eða deilt milli starfsmanna og starfseininga.
241

 Nýjum safnstjóra var falið að kortleggja störf 
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innan starfseininga út frá því að endanleg niðurstaða falli að kostnaðarramma. Ekki var hægt 

að ljúka við vinnu við mótun starfa og staðsetningu fyrr en búið væri að samþykkja 

skipurit.
242

 Skipuritið var síðan samþykkt á fundi Menningar- og ferðamálaráðs 24. mars 

2014.
243

 Skipuritið má sjá í viðauka 4.  

4.6.3 Nýr safnstjóri ráðinn 

Á fundi Menningar- og ferðamálaráðs 16. desember 2013 var lagt fram minnisblað sviðsstjóra 

dagsett þann 13. desember 2013 um feril vegna ráðningar safnstjóra sameinaðs borgarsafns 

ásamt drögum að auglýsingu og starfslýsingu.
244

 Á fundi stýrihóps þann 28. janúar 2014 

upplýsti sviðstjóri Menningar- og ferðamálasviðs að Hagvangur myndi ljúka sínum hluta í 

ráðningarferli nýs safnstjóra sameinaða safnsins. Eftir það tæki við ráðningarnefnd á vegum 

Menningar- og ferðamálasviðs.
245

 Á fundi stýrihóps þann 18. febrúar 2014 var Guðbrandur 

Benediktsson viðstaddur þar sem hann hafði verið ráðinn safnstjóri sameinaðs safns. Hann var 

viðstaddur alla fundi stýrihópsins eftir það. Nýi safnstjórinn hafði lengi starfað innan safnanna 

og á mismunandi stöðum, þ.e. á Árbæjarsafni og á Ljósmyndasafni og þekkti vel til þessara 

eininga ásamt Viðey og Landnámssýningar sem tilheyrðu Árbæjarsafni. Hann uppfyllti 

þannig vel kröfur um staðgóða og víðtæka þekkingu á sviði safnsins.
246

 Fram kom í viðtölum 

við almenna starfsmenn að þeir töldu stýrihópinn og síðar nýja safnstjórann, hafa sýnt 

forystuhæfni með því að leiða umræðuna í rétta átt með því að halda skilvirka og markvissa 

fundi, sérstaklega á sameiginlegum vinnufundum. Skiptar skoðanir voru hjá almennum 

starfsmönnum hvort einhver einstakur leiðtogi hefði verið til staðar í sameiningarferlinu eða 

hvort stýrihópurinn hefði tekið leiðtogahlutverkið að sér. Stýrihópurinn leiddi ferlið framan af 

og safnstjórinn tók svo við þegar hann var ráðinn. Einn viðmælandi nefndi að safnstjórinn 

hefði ef til vill haft of mikið af verkefnum á sinni könnu til þess að geta sinnt 

leiðtogahlutverkinu nægilega vel en hafi samt gert eins vel og hann gat miðað við aðstæður. 

Aðrir töldu stýrihópinn og safnstjórann hafa staðið sig vel og leitt sameininguna farsællega í 

gegn. 

4.6.4 Nafnaval á sameinuðu safni 

Á fundi stýrihóps þann 18. febrúar 2014 var farið yfir nokkrar fyrirspurnir frá kynningarhópi. 

Kynningarhópi var falið að fylgja eftir í framkvæmd samkeppni fyrir almenning um heiti nýja 
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sameinaða safnsins. Þetta yrði í samvinnu við auglýsingastofu og upplýsingateymi 

borgarinnar. Hluti af kynningarstarfinu væri að ákveða nýtt nafn. Ráðinn yrði kynningarstjóri 

eins fljótt og hægt væri. Ekki var ljóst hvaða upphæð væri til ráðstöfunar fyrir 

kynningarherferð, gerð nýs merkis og heimasíðu. Skoða þyrfti svigrúm í fjárhagsáætlun 

safnanna en einnig myndi koma fjármagn úr því fjármagni sem ætlað var til 

einskiptiskostnaðar við sameininguna.
247

 

  Á fundinum var rætt hvort ástæða væri til að endurskoða heiti 

Landnámssýningarinnar 871±2 þar sem tímatenging í nafninu krefðist ávallt útskýringa. 

Einnig var rætt hvort endurskoða þyrfti Víkurhluta í heiti Sjóminjasafnsins sem var erfiður 

erlendum aðilum og segði ekkert til um hlutverk safnsins.
248

 Í viðtali við einn viðmælanda var 

viðkomandi sammála þeim ruglingi sem nöfn safnanna ollu.  

 Haldin var hugmyndakeppni um nafn nýs sameinaðs safns og margar hugmyndir 

bárust frá almenningi. Lagt var til að í valnefnd nafnsins sætu sviðsstjóri Menningar- og 

ferðamálasviðs Reykjavíkurborgar, nýr safnstjóri Borgarsögusafns, tveir fulltrúar starfsmanna 

og formaður Menningar- og ferðamálaráðs. Óskað var eftir áhugasömum starfsmönnum til að 

taka þátt í valnefndinni og dregið var úr nöfnum þeirra sem buðu sig fram.
249

 Í 

fréttatilkynningu frá Reykjavíkurborg má sjá að nafnið Borgarsögusafn varð samdóma 

niðurstaða hópsins.
250 

4.6.5 Flutningur starfsfólks milli starfsstöðva 

Lögð var áhersla á að koma starfsfólki sömu starfseininga fyrir saman og hópnum í heild fyrir 

á sem fæstum stöðum sem fyrst. Húsnæðishópur skoðaði dæmi um það hvort starfsfólk við 

söfnun, varðveislu og minjavörslu hefðu vinnuaðstöðu í Árbæjarsafni en aðrir í Sjóminjasafni. 

Vinna þyrfti skamm- og langtímaáætlun fyrir aðstöðu. Halda átti fræðslufund um hvers 

starfsfólk mætti vænta í breytingum.
251

 Viðmælendur töldu að sumt fólk ætti erfitt með að 

venjast flutningi á milli starfstöðva en töldu að flestir væru orðnir sáttir við þá breytingu í dag. 

Einn viðmælandi nefndi að einingarnar sem sameinaðar voru fóru ekki allar jafnt í gegnum 

sameininguna. Sumum einingum þurfti að breyta mikið á meðan lítið var hróflað við öðrum. 

Sú eining sem fór í gegnum stærstu breytinguna var eðlilega Sjóminjasafnið sem áður hafði 
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verið rekið sem sjálfseignarstofnun. Ákveðið var að efla Sjóminjasafnið með því að hafa 

miðlunar og fræðsludeild og deild rekstrar og þjónustu nýs sameinaðs safns þar.  

4.6.6 Störf mannauðsstjóra 

Í febrúar kynnti mannauðsstjórinn Ingunn Gísladóttir, sem var fyrrverandi mannauðsstjóri hjá 

Reykjavíkurborg á þessum tíma, tillögur um stuðning við starfsmenn sem yrðu fyrir 

breytingum á þeirra störfum og voru þær samþykktar og henni falið að vinna málið áfram.
252

 

Viðmælendur nefndu að fólk gat leitað til mannauðsstjóra ef það þurfti á aðstoð og stuðningi 

að halda. Mannauðsstjórinn starfaði fram að opnun safnsins. Einhverjir nýttu sér það en flestir 

töluðu um að mannauðsstjórinn hefði þurft að vera lengur til staðar. Enn var verið að leysa 

vandamál og vinna í skipulagi sameinaðs safns eftir að það opnaði og sumt starfsfólk vantaði 

stuðning frá mannauðsstjóra og svör við spurningum. Að mati eins viðmælanda hefði því 

verið nær að halda mannauðsstjóra í starfi fyrir starfsfólk í nokkurn tíma eftir formlega opnun 

og sameiningu safnsins. Hlúa hefði þurft betur að þessum þætti og hverjum og einum 

einstaklingi.  

4.6.7 Starfsfólk fær tækifæri til að tjá sig um ferlið  

Á fundi stýrihóps þann 25. febrúar 2014 var rætt um að skipulagðir yrðu óformlegir fundir 

með starfsfólki á hverjum stað til að gefa þeim tækifæri á að spyrja spurninga og tjá sig um 

ferlið.
253

 Í viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að þrátt fyrir að hafa mikið að gera 

töldu almennir starfsmenn stýrihópinn og safnstjórann sinna starfsfólkinu með því að ræða við 

það á fundum og þegar starfsfólkið leitaði eftir því. Einn viðmælandi var þeirrar skoðunar að 

vinnuhóparnir hafi skipt sköpum í sameiningarferlinu vegna þess hve upptekinn nýi 

safnstjórinn var eftir að hann tók við. Safnstjórinn hafi ekki alltaf haft tök á því að ræða við 

starfsfólk þrátt fyrir að hafa reynt og viljað. Til þess hafi hann einfaldlega ekki haft tíma. Einn 

viðmælandi var þeirrar skoðunar að ekki hefðu allir starfsmenn fengið tækifæri til að ræða 

starf sitt í nýju sameinuðu safni. Viðmælendur nefndu að starfsfólk hafi fengið að tjá sig um 

breytinguna og reynt var að koma til móts við starfsfólk. Komið var til móts við tillögur 

starfsmanna frá vinnuhópastarfinu og var sú vinna notuð við stefnumótun nýs sameinaðs 

safns.  
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4.6.8 Ný störf og álag á starfsfólk 

Markaðshópurinn lagði til að starfsmaður með ábyrgð á kynningar- og markaðsmálum yrði 

ráðinn sem fyrst. Stýrihópur ákvað að áður en teknar yrðu ákvarðanir um einstök störf þyrfti 

að útfæra skipurit og kortleggja störfin sem heild. Vinna við þetta var þegar hafin en ekki var 

hægt að ljúka henni fyrr en nokkrir vinnuhópar hefðu unnið kortlagningu á sínum málaflokki. 

Þá fyrst væri hægt að undirbúa ráðningu í starf ábyrgðaraðila rekstrar- og fjármála, 

markaðsmála og millistjórnenda í fageiningar. Skrifstofustjóri fjármála og rekstrar hjá 

Reykjavíkurborg hafði þegar unnið drög að starfslýsingum og auglýsingum fyrir markaðs- og 

fjármálastörfin og forstöðumenn safnanna höfðu unnið drög að því sama fyrir fagstjórnendur. 

Gert var ráð fyrir samvinnu við mannauðsstjórann. Kortlagning vinnuhópa um sýningar- og 

fræðslustarf, söfnun og varðveislu og þjónustumál myndu vera innlegg í kortlagningu starfa 

og fjölda stöðugilda á þeim sviðum.
254

 

 Í fundagerð stýrihóps 1. apríl 2014 var áætlað að takast myndi að skýra stöðu 

starfsmanna fyrir 1. maí. Starfsmenn gætu þurft að sinna áður ákveðnum verkefnum yfir 

sumarið þó þeir yrðu formlega komnir í nýjar starfseiningar og verkefni frá opnun safnsins 1. 

júní.
255

 Á fundi stýrihópsins þann 29. apríl 2014 kom meðal annars fram að ráðinn hafði verið 

deildarstjóri rekstrar og þjónustu og verkefnastjóri markaðs- og kynningarmála. Enn átti eftir 

að ráða í starf deildarstjóra minjavörslu og rannsókna og í starf deildarstjóra miðlunar og 

fræðslu.
256

 Komin voru drög að starfslýsingum en ekki var hægt að ljúka við að skýra stöðu 

einstakra starfsmanna fyrr en gengið hefði verið frá ráðningu deildarstjóranna tveggja.
257

 Einn 

þáttur sem setti stórt strik í reikninginn að mati viðmælenda var endurmat á starfsmati hjá 

Reykjavíkurborg og sú vinna var unnin á sama tíma og verið var að búa til ný störf fyrir 

safnið. Því lágu starfslýsingar sumra starfsmanna ekki fyrir þegar safnið var opnað. Áhersla 

var á að fá niðurstöður úr endurmatinu áður en ný störf voru mótuð. Ferlið dróst og töldu 

viðmælendur það hafa verið auka umrót og álag á starfsfólk í sameiningunni. Það var 

óheppilegt að vinna við endurmatið hjá borginni átti sér stað á sama tíma og sameiningin þar 

sem ferlið dróst og hafði slæm áhrif á starfsanda. Fram kom í viðtölunum að almennir 

starfsmenn töldu að upplýsingagjöf hefði vantað varðandi ferlið. Almennir starfsmenn voru 

margir hverjir óöruggir. Þeir veltu fyrir sér hvort nær hefði verið að fá að sjá drög að 

starfslýsingum þó svo að þær myndu breytast. Einn viðmælandi nefndi að aukið 

upplýsingaflæði hefði útskýrt betur ákvarðanir fyrir starfsfólki. Nýja safnið opnaði 1. júní 

2014 en starfslýsingar sumra voru ekki komnar á hreint fyrr en í október eða nóvember sama 

ár.  
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4.6.9 Upplýsingaflæði  

Settar voru upp skjalamöppur vegna sameiningavinnunnar inn á sameiginlegt R drif. Þar átti 

að vista fundargerðir og vinnugögn hópanna til að tryggja aðgengi og upplýsingamiðlun til 

allra starfsmanna. Starfsfólk Sjóminjasafnsins hafði ekki aðgengi að drifinu þar sem eftir var 

að leggja ljósleiðara inn í safnið. Vegna þessara vankanta var ákveðið að skoða að setja upp 

tímabundið sameiginlegt skjalavistunarsvæði í Dropbox.
258

 Vegna vöntunar 

ljósleiðaratengingu í Sjóminjasafnið var ekki hægt að tengja þann hluta safnsins strax inn í 

síma og netkerfi, færa starfsfólk í húsið og setja upp afgreiðslukassa.
259

 Samkvæmt 

viðmælendum voru skiptar skoðanir um gæði upplýsingaflæðisins í sameiningunni. Sumir 

töldu að betra hefði verið að bjóða starfsfólki upp á eins miklar upplýsingar og mögulegt væri 

til þess að starfsfólkið gæti fylgst sem best með ferlinu. Aðrir voru þeirrar skoðunar að hægt 

var að nálgast allar upplýsingarnar ef fólk óskaði sérstaklega eftir þeim. Upplýsingaflæðið 

hafi að mati eins viðmælanda rofnað aðeins þegar starfi vinnuhópanna var lokið og fannst 

viðmælanda óþægilegt að þekkja ekki stöðu mála að svo stöddu. Í viðtölum við meðlimi 

stýrihópsins kom fram að þeir töldu sig hafa lagt sig fram við að koma upplýsingum stöðugt 

til starfsmanna. 

4.6.10  Þjálfun 

Í viðtölum við viðmælendur kom fram að starfsmenn Sjóminjasafns þurftu að tileinka sér 

vinnulag Reykjavíkurborgar sem var ólíkt því sem þau þekktu innan safnsins. Viðmælendur 

nefndu að áður hafði starfsfólk Sjóminjasafnsins til dæmis framkvæmt ýmsa þætti 

safnastarfsins sjálft en þurfti nú að venjast öðruvísi vinnulagi innan Reykjavíkurborgar sem að 

þeirra mati var stundum hægfara. Í sameiningunni lærðu almennir starfsmenn hver af öðrum 

nýtt verklag og á ný tölvuforrit. Einn viðmælandi nefndi að gott hefði verið að fá meiri þjálfun 

eða námskeið fyrir alla starfsmenn á tölvuforrit og bókhaldskerfi, í stað þess að trufla aðra 

starfsmenn við vinnu þeirra til þess að fá hjálp eða útskýringar. Gæta hefði þurft að þessu í 

ferlinu til þess að fólki hafi ekki fundist það leggja auka álag á samstarfsfólk eða fundist það 

týnt í ferlinu vegna ósvaraðra spurninga. Við sameiningu eininganna þurfti starfsfólk að bæta 

við sig þekkingu á nýjum einingum sem það þekkti ekki til áður. Dæmi um þetta var starfsfólk 

í leiðsögnum um sýningar. Almennir starfsmenn kvörtuðu þó ekki yfir því að hafa ekki fengið 

þjálfun fyrir það. 
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4.6.11 Aðgerðir til að efla samstöðu starfsmanna 

Einn viðmælandi nefndi að safnstjórinn hefði stungið upp á hópefli fyrir allt starfsfólk og þá 

hafi verið stofnuð skemmtinefnd sem skipulagði slíkt. Stýrihópurinn óskaði eftir því við 

skemmtinefnd að skipulögð yrði skilagleði til að marka þann áfanga að hóparnir væru ýmist 

búnir að skila niðurstöðum úr hópavinnunni eða langt komnir.
260

 Einn viðmælandi talaði um 

að hópeflið hefði verið gagnlegt en hefði mátt vera meira. Skemmtinefnd sendi tillögu um 

gleðidagskrá milli funda. Einnig var rætt um að starfsfólk færi saman út í Viðey, færi í ratleik 

og endaði kvöldið í Naustinu. Óskað var eftir að skemmtinefndin gerði kostnaðaráætlun fyrir 

tillögurnar. Hvatt var til að söfnin héldu kveðjuhóf með starfsmönnum undir lok maí.
261

 

4.6.12 Opnun nýs sameinaðs safns 

Starfsfólk hittist 1. apríl 2014 til að vinna með hugmyndir að opnunarhátíð. Markaðshópur átti 

svo að vinna úr þeim hugmyndum. Hópurinn ásamt safnstjóra báru ábyrgð á framkvæmd 

opnunarvikunnar og markaðssetningu hennar. Öðrum starfsmönnum var velkomið að taka þátt 

í þeirri vinnu. Rætt var um að gera viðburð úr opnun safnsins við Sjóminjasafnið. Þannig 

mætti nota tækifæri til að beina athygli almennings, sem sækti Hátíð hafsins, að safninu og 

starfsemi þess.
262

 

 Á fundi Menningar- og ferðamálaráðs 12 maí 2014 voru samþykktar samþykktir fyrir 

nýtt borgarsafn og því vísað til borgarráðs.
263

 Á fundi borgarráðs nr. 5314 þann 15. maí 2014 

voru samþykktir fyrir nýtt borgarsafn lagðar fram og þeim vísað til borgarstjórnar.
264

 Á fundi 

borgarstjórnar þann 20. maí 2014 var lögð fram fundargerð borgarráðs frá 15. maí þar sem 25. 

liður hennar voru samþykktir fyrir nýtt borgarsafn. Samþykktirnar voru samþykktar með 14 

atkvæðum.
265

 Borgarsögusafn var opnað þann 1. júní 2014 með athöfn á Hátíð hafsins þar 

sem Jón Gnarr borgarstjóri opnaði safnið með því að sprengja freyðivínsflösku á akkeri við 

fagnaðarlæti viðstaddra. Á opnunarhátíðinni afhenti borgarstjóri Sigrúnu Björnsdóttur, sem átt 

hafðu hugmyndina að nafni safnsins, verðlaun.
266

 Einn viðmælandi nefndi að opnun safnsins 

hefði að einhverju leyti drukknað í Hátíð hafsins og því hefði farið lítið fyrir opnuninni. 
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 Hér var ferill sameiningar Borgarsögusafns rakinn út frá skilgreiningum 

aðferðafræðikaflans um tilviksrannsókn og ferlagreiningu. Í næsta kafla verður farið yfir 

sameininguna ári eftir opnun safnsins.  
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5 Sameiningin einu ári síðar 

5.1 Borgarsögusafn ein af Fyrirmyndarstofnunum ársins 2015 

Borgarsögusafn fékk viðurkenningu fyrir að vera ein af Fyrirmyndarstofnunum ársins í 

flokknum Borg og bæ 2015 og var í 5. sæti fyrir stofnanir með 49 starfsmenn eða færri. 

Könnunin var samvinnuverkefni Starfsmannafélags Reykjavíkur, SFR stéttarfélags, VR og 

Fjármála- og efnahagsráðuneytisins. Þátttakendur voru spurðir út í átta atriði í starfsumhverfi 

sínu: trúverðugleika stjórnenda, starfsanda, launakjör, vinnuskilyrði, sveigjanleika í vinnu, 

sjálfstæði í starfi, ímynd stofnunar, ánægju og stolt.
267

 Þar sem starfsmenn svara sjálfir 

könnuninni, þá gefa niðurstöður til kynna ánægju starfsmanna innan safnsins þrátt fyrir stuttan 

tíma frá sameiningu. Í niðurstöðum kemur fram að öll atriðin fengu góða einkunn nema 

launakjör og vinnuskilyrði. Vinnuskilyrðin fengu þó hærri einkunn en launakjörin. Einn 

viðmælandi sagði að það hefði komið sér á óvart að ímynd stofnunarinnar sem væri ekki 

nema árs gömul fengi þó svo góða einkunn hjá starfsfólki. Viðkomandi hafði talið að ímyndin 

væri brothættari hjá svo nýrri stofnun.  

5.2 Starfsmannafundur og kannanir ári eftir sameiningu 

Á starfsmannafundi þann 12. júní 2015 var farið yfir stöðu sameiningar Borgarsögusafns og 

þær starfsmannakannanir sem höfðu verið gerðar á tímabilinu.  

Í viðhorfskönnun meðal starfsmanna Reykjavíkurborgar árið 2015 var spurt um 

árangursþætti hjá stofnuninni. Fyrir hvern þátt er reiknuð þáttaeinkunn á bilinu 0 til 10 og er 

hærri einkunn alltaf jákvæðari niðurstaða.
268

 Þar sem Borgarsögusafn er ný stofnun, þá eru 

ekki til eldri samanburðartölur fyrir safnið í heild sinni. Til hliðsjónar er mögulegt að nota 

viðhorfskannanir frá Minjasafninu og Ljósmyndasafninu árið 2013. Sama ár tilheyrði Viðey 

skrifstofu Menningar- og ferðamálasviðs og Sjóminjasafnið var sjálfseignarstofnun og eru þau 

því ekki teknin inn í samanburð hér.  

Hjá Borgarsögusafni árið 2015 fengu lykilárangursþættirnir hæfir og áhugasamir 

starfsmenn, árangursríkir stjórnunarhættir og hvetjandi og jákvætt starfsumhverfi einkunn á 

bilinu 7,0-7,2 og því heildareinkunnina 7,1 sem er í meðallagi. Fjöldi svara var 12 og 

svarhlutfall því 52%.
269

 Árið 2013 fengu þessir þættir heildareinkunnina 8,0 hjá 
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Ljósmyndasafninu og 7,3 hjá Minjasafninu.
270

 Fjöldi svara hjá Ljósmyndasafninu var 6 og 

svarhlutfall því 100% en hjá Minjasafninu var fjöldi svara 7 og svarhlutfall 44%.
271

 Einkunnin 

hefur því lækkað hjá sameinuðu safni.  

Hjá Borgarsögusafni árið 2015 fékk flokkurinn tækifæri til starfsþróunar háa einkunn 

8,3 en starfsþróunarsamtölin sjálf mjög lága einkunn 4,2.
272

 Í könnuninni kemur fram að 

starfsfólk gaf gagnsemi starfsþróunarsamtala lága einkunn eða 5,0. Það gefur til kynna að 

starfsfólk hafi ef til vill ekki trú á því að þau beri árangur. Til samanburðar, þá fékk 

flokkurinn tækifæri til starfsþróunar hæstu einkunn eða 10 hjá Minjasafninu árið 2013, en 

starfsþróunarsamtöl miðlungseinkunn upp á 6,7 og gagnsemi starfsþróunarsamtalanna fékk 

einkunnina 8,8.
273

 Hjá Ljósmyndasafninu fengu þessir þættir sömu einkunnir og hjá 

Minjasafninu nema gagnsemi starfsþróunarsamtala fékk ekki nema 5,6.
274

 Að mati 

starfsmanna hefur því tækifærum til starfsþróunar fækkað og starfsþróunarsamtölin fá lága 

einkunn. Auk þess virðist gagnsemi starfsþróunarsamtala skora lágt hjá starfsfólki nýja 

sameinaða safnsins. Í viðtali við einn viðmælanda kom fram að starfsþróunarsamtölin hefðu 

ekki enn átt sér stað hjá öllum starfsmönnum og þess vegna skoraði þessi þáttur lágt. 

 Í viðhorfskönnuninni árið 2015 kom einnig í ljós að áreiti frá þjónustuþegum væri í 

hærra lagi eða 17%. Áreitni og einelti frá samstarfsfólki væri 8%. Þessar tölur væru hins vegar 

mjög svipaðar innan alls Menningar- og ferðamálasviðs og ekki einskorðaðar við hið nýja 

safn.
275

 Engar tölur eru gefnar upp fyrir áreitni og einelti í könnununum tveimur frá 2013. 

Á starfsmannafundinum þann 12. júní 2015 voru dregnir fram fimm hæstu og fimm 

lægstu þættir úr viðhorfskönnuninni árið 2015. Þeir þættir sem skoruðu hæst voru 

sveigjanleiki í starfi, ímynd, starfsandi, metnaður, jafnrétti og jafnræði með einkunnir á bilinu 

8,0-8,4. Þeir þættir sem skoruðu lægst voru hæfilegt vinnuálag með einkunnina 4,0 og 

viðurkenning með 5,8. Upplýsingaflæði, starfsmannastöðugleiki og tilgangur stofnunarinnar 

voru í meðallagi með einkunnir á bilinu 6,3-6,5.
276

 Einn viðmælandi nefndi að hópur hefði 

verið settur á laggirnar til þess að athuga sérstaklega upplýsingaflæðið og hvaða möguleikar 

væru til að bæta úr því. Viðkomandi nefndi til dæmis hvort ekki væri æskilegt að til væri 
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fjarfundarbúnaður á hverjum stað til þess að minnka keyrslu starfsmanna og auðvelda þannig 

fundarhöld og samskipti milli eininga. Í samanburði við kannanirnar árið 2013 voru hæstu 

þættirnir þeir sömu hjá Ljósmyndasafninu og nýju sameinuðu Borgarsögusafni nema í stað 

metnaðar var fræðsla og þjálfun. Þessir þættir skoruðu hátt með einkunnir á bilinu 9,0-9,6. 

Lægstu þættirnir voru hæfilegt vinnuálag, starfsmannastöðugleiki, starfsöryggi, vinnuaðstaða 

og frumkvæði með einkunnir á bilinu 5,0-7,9.
277

 Á Minjasafninu voru hæstu þættirnir 

starfsandi, fræðsla og þjálfun, metnaður, ímynd, markmið og árangur með einkunnir á bilinu 

8,5-8,8. Lægstu þættirnir voru hæfilegt vinnuálag, viðurkenning, stjórnun, starfsöryggi, 

jafnrétti og jafnræði með einkunnir á bilinu 1,8-6,6.
278

  

Erfitt er að bera saman hæstu og lægstu þætti eininganna á milli ára því að þeir eru 

ólíkir og því ekki hægt að fá skýra niðurstöðu. Hæstu þættirnir virðast fá lægri einkunn á 

sameinuðu safni en þó yfir 8 sem teljast góðar niðurstöður. Lykilárangursþættirnir safnsins 

fengu heildareinkunnina 7,1 sem er í meðallagi. Flokkurinn tækifæri til starfsþróunar fékk háa 

einkunn en starfsþróunarsamtölin sjálf mjög lága einkunn sem skýrist væntanlega af því að 

þau höfðu ekki öll farið fram.  

5.3 Viðhorf viðmælenda ári eftir sameiningu 

Í viðtölum kom í ljós að viðmælendur voru sammála um að sameiningin væri hálfnuð í dag 

(þ.e. um mitt ár 2015). Þann 1. júní 2015 var ár liðið frá opnun sameinaðs safns. Viðmælendur 

voru sammála um að eftir stæðu þó ýmsir þættir eins og að samræma ýmis konar verklag og 

vinnumenningu milli eininganna og skerpa á störfum. Sem dæmi þyrfti að samræma hluti eins 

og afmælisgjafir til starfsmanna og ferðir á ráðstefnur fyrir allar einingar svo það væri 

sanngjarnt. Þetta væri bæði eitthvað sem yfirstjórnin gæti unnið að en starfsfólk þyrfti þó allt 

að koma að því að móta. Einnig þyrfti að athuga álag í hverri einingu fyrir sig og athuga hvað 

mætti bæta þar. Það er í samræmi við niðurstöðu áðurnefndrar viðhorfskönnunar safnsins þar 

sem álag fékk lága einkunn upp á 4,0 sem merkir mikla óánægju starfsfólks með álag innan 

stofnunarinnar. Viðmælendur töluðu um að upplýsingaflæði þyrfti einnig að bæta innan 

safnsins. Það er einnig í samræmi við viðhorfskönnunina þar sem það fékk einkunnina 6,3. 

Viðmælendur bentu á að þar sem um margar einingar er að ræða á ólíkum stöðum getur verið 

erfitt að hafa nægjanlegt upplýsingaflæði. Reynt er að hafa ekki alltaf fundi á sama stað til 

þess að starfsmenn skiptist á að fara á milli staða. Stofnaður var Facebookhópur þar sem fólk 
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skiptist á upplýsingum og lætur vita hvað er að gerast í þeirra starfi. Tveir af þremur 

almennum starfsmönnum sem rætt var við upplifðu ekki missi við sameiningu safnanna. Einn 

almennur starfsmaður taldi þó að þar sem margt fólk var áður vant að hafa fjölbreytilegri 

verkefni vegna smæðar safnanna þá var það á ákveðinn hátt missir að fara yfir í sérhæfðara 

starf. Þannig jukust samskonar verkefni hjá hverjum starfsmanni vegna stærðar sameinaðrar 

einingar. Erfitt var fyrir starfsfólk að gera sér grein fyrir því hvort svigrúm væri til breytinga á 

þessu. Þó töldu almennir starfsmenn yfirstjórn hafa skilning á þessu og hlustaði á starfsfólk 

þegar þessir hlutir voru nefndir. Viðmælendur í stýrihóp töldu sig hafa skilning á vandamálinu 

og reynt væri að koma til móts við starfsfólk varðandi verkefni og störf. Hins vegar þyrfti að 

huga að þörfum safnsins í heild og reyna að samræma það þörfum starfsfólks. Það væri hins 

vegar ekki hægt í öllum tilfellum. Í einhverjum tilfellum hefðu vangaveltur starfsfólks um 

starfsþróun hafist fyrir sameiningu, einhverjir hafi séð sameininguna sem tækifæri til 

starfsþróunar og væri verið að vinna í þeim málum.  

 Í viðtölum við meðlimi stýrihóps kom fram að einingarnar starfa eftir starfs- og 

fjárhagsáætlunum borgarinnar. Þar eru ákveðin markmið sett og verkefni sett á dagskrá. Þessu 

er svo fylgt eftir með stefnumiðuðu árangursmati. Í grunninn hafði öllum rekstrarlegum 

markmiðum verið náð um áramótin 2014-15. Stofnanirnar héldu sig innan fjárhagsheimilda 

og náðu öllum markmiðum um verkefni, gestafjölda og ánægju gesta. Viðmælendur bentu á 

að ekki voru skilgreindir sérstakir sameiningarárangursmælikvarðar.  

 Í þessum kafla var farið yfir viðhorfskannanir starfsmanna ári eftir opnun safnsins. 

Niðurstöður þeirra gefa til kynna ánægju starfsfólks þar sem safnið var fékk viðurkenningu 

fyrir að vera ein af Fyrirmyndastofnunum ársins 2015. Lykilárangursþættir stofnunarinnar 

fengu góða einkunn. Samkvæmt könnununum þarf þó að huga að vinnuskilyrðum og 

launakjörum. Viðtöl staðfestu niðurstöður viðhorfskannananna þar sem álag og 

upplýsingaflæði voru helstu atriði sem þarf að bæta. Í næsta kafla verður sameiningarferill 

Borgarsögusafns borinn saman við kenningar um breytingastjórnun og forystu ásamt 

samrunaáætlun, innlendum sameiningum og niðurstöðum einnar erlendrar.  
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6 Samanburður sameiningarferlis og kenninga um breytingastjórnun og 

forystu 

Í þessum kafla verður sameiningarferli Borgarsögusafns borið saman við fræðileg atriði sem 

farið var yfir í 2. kafla um Fræðikenningar og líkön. Kaflinn skiptist í fimm hluta. Byrjað er á 

að bera ferlið saman við samrunaáætlun sem var gerð fyrir sameininguna. Í öðrum hluta er 

sameiningarferlið borið saman við aðrar íslenskar sameiningar. Í þriðja hluta er farið yfir 

samanburð sameiningarinnar og breytinga í erlendum söfnum. Í fjórða hluta er 

sameiningarferillinn borinn saman við ráðleggingar fræðimanna í breytingastjórnunarfræðum. 

Að lokum er ferlið greint út frá þátttöku starfsfólks í breytingaferli og forystu í ferlinu.  

 Eins og nefnt var í upphafi kaflans um fræðikenningar og líkön eru breytingar sífelldar 

og skipulagsheildir verða að laga sig að breytingum. Í tilfelli sameiningar Borgarsögusafns 

voru aðstæður Sjóminjasafnsins brýnar og nauðsynlegt var að grípa inn í áður en varð of seint. 

Þó voru breytingarnar líka menningarlegar þar sem sameiningin átti að styrkja safnastarf og 

safnastefnu innan Reykjavíkurborgar. Eftir sameiningu stendur stórt safn þar sem einingarnar 

geta nýtt krafta sína til að setja mark sitt á og vera leiðandi í safnastarfi á landinu.  

Í þessari rannsókn var ekki ætlunin að greina hvort sameiningin í Borgarsögusafni hafi 

verið árangursrík heldur einungis að meta ferlið og hvort það hafi fylgt viðurkenndum fræðum 

um aðferðir breytingastjórnunar. Rannsóknir benda þó til, eins og fram kom í kafla 2 um 

Fræðikenningar og líkön, að því betur sem ferlið fylgir fræðunum, þeim mun líklegra er að 

sameiningin verði árangursrík. En ekki er hægt að meta það að fullu að svo stöddu því of 

skammt er liðið frá sameiningunni og henni í raun ekki lokið eins og viðmælendur bentu á.  

Að mati Kotters bera þær skipulagsheildir sem tekist hefur að koma breytingum 

farsællega í gegn tvö einkenni: þær nýta sér fjölþrepa feril eins og líkan hans til að tryggja 

nægilega mikið vald (yfirstjórnar) og hvatningu (starfsfólks) til að yfirvinna sem flestar 

uppsprettur tregðu og andstöðu og að ferlið er keyrt áfram af öflugum forystuhópi. Bæði þessi 

einkenni eiga við um sameiningarferli Borgarsögusafns.  

6.1 Samanburður sameiningaferlis við samrunaáætlun 

Hér verður farið yfir þá þætti sem komu fram í tímaáætlun samrunaáætlunarinnar sem lagt var 

upp með fyrir sameiningu og skoðað hvort henni hafi verið fylgt.  

 Í fyrsta áfanga bæði áætlunarinnar og sameiningarferlisins var framtíðarsýn og 

hlutverk sameinaðs safns skilgreint. Kostir og markmið sameiningarinnar voru greind sem og 
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aðferðafræði sameiningarinnar. Fyrsta áfanganum lauk með ákvörðun um sameininguna, 

miðlun hennar til starfsfólks og frágangi fjárhagsmála. Því fylgdi sameiningarferlið fyrsta 

áfanga samrunaáætlunarinnar.  

 Í öðrum áfanga bæði samrunaáætlunarinnar og sameiningarferlisins var skipaður 

stýrihópur. Formleg yfirtaka eigna og skulda Sjóminjasafnsins fór fram þó það hafi dregist 

eitthvað vegna niðurstöðu Ríkisendurskoðunar. Skipulagsvinnan fór fram í vinnuhópum. 

Stýrihópur skilgreindi starfskjör, verkefni, mannafla og áætlanir um hugsanlegar tilfærslur 

starfsfólks í samræmi við starfsmat Reykjavíkurborgar. Samræmdum skilaboðum um 

sameininguna var miðlað á margvíslegan hátt. Vinnuhóparnir fóru yfir húsnæðismál og gerðu 

tillögur til stýrihóps. Breytingastjóri vann verkáætlanir og sendi á starfsfólk. Samrunaferlið 

var skipulagt og gerð drög að vinnuáætlun þar sem hóparnir unnu aðgerðaráætlun og héldu 

fundargerðir. Verkefnum var áfangaskipt þannig að stýrihópur gat tekið afstöðu eftir því sem 

vinnu hópanna vatt fram. Í þessum áfanga átti að leggja áherslu á ásýnd og ímynd 

sameiningarinnar. Inn á við var það gert með því að leyfa fólki að tala um breytinguna. Í 

viðhorfskönnunum kom í ljós að starfsfólk kaus Borgarsögusafnið sem fyrirmyndarstofnun 

ársins 2015 og í könnun Starfsmannafélags Reykjavíkur fékk þátturinn ímynd einkunnina 8,2 

sem er góð einkunn. Því var greinilega unnið að ímynd sameiningarinnar innan safnsins. Út 

fyrir safnið hefur þetta líklegast ekki gengið upp meðal annars vegna þess að heimasíða 

sameinaða safnsins var ekki tilbúin á þessum tíma. Í þessum áfanga vantaði að ákveðnir væru 

mælikvarðar á árangur sameiningarinnar nema það hafi einungis farið í gegnum stefnumiðað 

árangursmat hjá Reykjavíkurborg. Því fylgdi sameiningarferlið öðrum áfanga 

samrunaáætlunarinnar að öllu leyti nema í þessum eina atriði, þ.e. mælikvarða á árangur 

sameiningar sem mögulega er skilgreiningaratriði.  

 Í þriðja áfanga bæði samrunaáætlunarinnar og sameiningarferlisins var 

upphafsverkefnum vinnuhópa og stýrihóps lokið í samræmi við forgangsröðun. Þróa átti 

starfsemina á nýjum grunni og var það gert út frá skýrslum úr störfum vinnuhópanna. Unnið 

var að starfsáætlun 2014 fyrir sameinað safn. Nokkrir þættir voru þó ekki framkvæmdir í 

þessum áfanga. Þar áttu að verða til endanlegar starfslýsingar og skilgreining ábyrgðar hvers 

starfsmanns. Áður hefur komið fram að það gekk ekki eftir sem skyldi þar sem einhverjir 

einstaklingar fengu ekki starfslýsingar fyrr en mun seinna vegna endurmats á starfsmati 

Reykjavíkurborgar. Það var hins vegar utanaðkomandi breyting og ekki í raun tengd 

sameiningunni. Í þessum áfanga átti einnig að fara fram þjálfun og leiðtogaþróun en starfsfólk 

fékk takmarkaða þjálfun og enga leiðtogaþróun. Ekki er að sjá af gögnunum að sett hafi verið 

upp framvinduskrá eða henni haldið við. Að lokum átti að skilgreina árangursmælikvarða og 
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fylgjast með árangri. Stýrihópurinn fylgdist með árangri verkefna vinnuhópanna en í viðtölum 

við meðlimi stýrihóps kom fram að ekki voru skilgreindir sérstakir 

sameiningarárangursmælikvarðar. Safnið starfar eftir starfs- og fjárhagsáætlunum 

Reykjavíkurborgar og fylgir stefnumiðuðu árangursmati. Öllum rekstrarlegum markmiðum 

var náð. Í samanburði sameiningarferlisins við þriðja áfanga samrunaáætlunar má sjá að 

nokkrir þættir gengu ekki alveg upp samkvæmt áætlun, þ.e. starfslýsingar, þjálfun og 

leiðtogaþróun, framvinduskrá og árangursmælikvarðar.  

 Af þessum samanburði sameiningarferilsins við samrunaáætlun má sjá að 

sameiningarferlið fylgdi fyrsta og öðrum áfanga samrunaáætlunar að öllu leyti. Þó var ekki 

ákveðinn mælikvarði á árangur sameiningarinnar en það er mögulega skilgreiningaratriði. Í 

þriðja áfanga samrunaáætlunar var örfáum atriðum ekki sinnt. Sameiningarferlið fylgdi 

þannig samrunaáætlun að nær öllu leyti fyrir utan starfslýsingar, þjálfun og leiðtogaþróun, 

framvinduskrá og árangursmælikvarða. 

6.2 Samanburður við aðrar íslenskar sameiningar 

Í þessum kafla verður sameining Borgarsögusafns greind út frá ráðleggingum handbókar 

Fjármálaráðuneytisins Sameining ríkisstofnana og tengdar breytingar og úttektum 

Ríkisendurskoðunar á sex sameiningarferlum í ríkisrekstri frá árinu 2010-11. Auk þess verður 

sameiningin borin saman við sameiningarferli skóla í Reykjavík.  

 Í handbók Fjármálaráðuneytis skiptir höfundurinn sameiningarferli ríkisstofnana í 

fimm skref:  

1. Gera frumathugun til að skilgreina markmið og kanna hversu fýsilegt er að sameina. 

2. Eiga samráð til að afla málinu stuðnings og taka ákvörðun um sameiningu. 

3. Undirbúa framkvæmd sameiningar með gerð vandaðrar samrunaáætlunar. 

4. Hrinda sameiningu í framkvæmd með virkri þátttöku starfsmanna. 

5. Að lokum þarf að gera úttektir til að meta árangur og draga lærdóm af sameiningu.  

Í tilfelli sameiningar Borgarsögusafns var gerð frumathugun með úttekt á kostum og göllum 

sameiningar og skilgreindum markmiðum áður en að henni varð. Var sameining 

Sjóminjasafnsins við aðrar einingar safna Reykjavíkurborgar talin fýsilegasti kosturinn. 

Menningar- og ferðamálaráð hafði samráð við forstöðumenn safnanna og stjórn 

Sjóminjasafnsins og gerð var vönduð samrunaáætlun. Starfsfólk tók virkan þátt í 

sameiningunni með þátttöku sinni í vinnuhópum. Því má sjá að sameiningin fylgdi öllum 

skrefum handbókar Fjármálaráðuneytisins en síðasta skrefið er óunnið þar sem samruna er 

ekki að fullu lokið. Ekki er því hægt að gera úttekt til þess að meta árangur hennar. Leifur 
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bendir á að það geti tekið 1-2 ár að hrinda breytingum í framkvæmd og er það í samræmi við 

stöðu sameiningarinnar sumarið 2015. Enn er eitt ár í það að henni sé fulllokið. Það sem eftir 

stendur er úttekt á sameiningarferlinu eftir 1-2 ár og lokaúttekt á árangri sameiningarinnar 

ekki fyrr en eftir 3-5 ár. Því er ljóst að töluverður tími þarf að líða frá sameiningu þar til hægt 

er að meta árangur hennar.  

Í úttektum Ríkisendurskoðunar á sex sameiningarferlum í ríkisrekstri frá árinu 2010-

11 var ekki reynt að meta árangur sameininganna þar sem of stuttur tími var liðinn frá því að 

þær áttu sér stað. Þess í stað var reynt að meta hvort undirbúningur þeirra hafi verið 

fullnægjandi út frá völdum lykilþáttum. Þessar sameiningar áttu það sameiginlegt að vel var 

staðið að undirbúningi þeirra og er sérstaklega tekið fram að samráðshópar höfðu lagt mat á 

mögulegan ávinning sameiningar, ákvörðun um sameiningu var vel ígrunduð, skýr markmið 

voru með sameiningu; oft til að auka hagræðingu, hámarka afköst, efla faglega starfsemi og 

bæta þjónustu, stofnaður var stýrihópur til að leiða sameininguna og verkefnisstjóri skipaður, 

ábyrgðarhlutverk og verkaskipting var skýr, starfsmenn sameinaðra stofnana voru virkjaðir til 

þátttöku, unnin var samrunaáætlun (kostnaðaráætlun þó oft ófullkomin) og vandað var til 

upplýsingagjafar til starfsmanna og annarra hlutaðeigandi aðila. Þegar þessir lykilþættir sem 

Ríkisendurskoðun greinir og leggur áherslu á, eru bornir saman við sameiningu 

Borgarsögusafns má sjá flestum atriðum var vel sinnt. Samráðshópur lagði mat á ávinning 

sameiningarinnar. Ákvörðunin var vel ígrunduð eftir úttekt á kostum og göllum 

sameiningarinnar frá ráðgjafarfyrirtækjum. Skýr markmið voru með sameiningunni að efla 

faglega starfsemi safnanna og tryggja áframhaldandi rekstur Sjóminjasafnsins og 

Ljósmyndasafnsins. Stofnaður var stýrihópur til að leiða sameininguna. Starfsmenn safnanna 

voru virkjaðir til þátttöku með starfi í vinnuhópum og unnin var ítarleg samrunaáætlun. Eina 

atriðið sem viðmælendur kvörtuðu yfir var að einhverju marki upplýsingagjöf til starfsfólks 

og þjálfun, svo og stuðningur mannauðsstjóra. Því má sjá að undirbúningur sameiningar 

Borgarsögusafns ber merki um að vera fullnægjandi út frá þessum völdu lykilþáttum sem 

Ríkisendurskoðun setur fram.  

Í sameiningarferli skóla í Reykjavík voru helstu veikleikar í aðdraganda 

sameiningarinnar að erfitt reyndist að fá pólitískt bakland fyrir verkefnið, markmið 

sameiningarinnar voru ekki nægilega skýr, of mikil tímapressa var sett á verkefnið, 

hagsmunaaðilar höfðu litla trú á sameiningum skólanna og samskipti í samráðinu urðu stirðari 

þegar líða tók á ferlið. Í samanburði við sameiningu Borgarsögusafns er ljóst að pólitískt 

bakland var til staðar fyrir sameininguna því ekki hefði tekist að sameina einingarnar án 

samþykkis og stuðnings yfirstjórnar safnananna sem og pólitískum fulltrúum innan 
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Reykjavíkurborgar. Í viðtölum kom fram að hagsmunaaðilar eins og almennt starfsfólk hafði 

trú á breytingunum. Í greiningu gagnanna kom í ljós að fyrirtækin HB Grandi, Eimskip og 

Íslandsbanki, sem höfðu verið hagsmunaaðilar Sjóminjasafnsins fyrir sameiningu, myndu 

halda stuðningi sínum áfram. Markmið sameiningar Borgarsögusafns voru ávallt skýr. Í 

viðtölum kom fram að starfsfólk átti erfitt með tímapressuna sem fylgdi því að halda tilsettum 

opnunardegi safnsins en þó tókst að opna safnið á settum degi. Einhver verkefni standa þó enn 

eftir. Ekki var hægt að sjá af gögnunum né í viðtölum að samskipti í sameiningunni hafi orðið 

stirð. Því er ljóst af þessum samanburði að vel var staðið að þessum atriðum í aðdraganda 

sameiningar Borgarsögusafns.  

6.3 Samanburður við breytingar í erlendum söfnum 

Í þessum kafla verður sameiningarferli Borgarsögusafns borið saman við niðurstöður 

Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, í greininni „Organisation change and 

management decision in museums“ þar sem breytingar voru greindar í 24 erlendum söfnum. 

Morris, Des Griffin og Crawford komust að þeirri niðurstöðu að söfn séu faglegar 

skipulagsheildir sérfræðinga. Því væri umbun og hvatning með áherslu á persónulega ánægju, 

þátttöku og eignarhlut í breytingum árangursríkasta leiðin til að fá samþykki og stuðning 

sérfræðinga fyrir breytingum. Áður hefur komið fram að engin fjárhagsleg umbun var notuð í 

sameiningarferli Borgarsögusafns önnur en þátttaka starfsfólks og ánægja þess að fá að móta 

nýja safnið eftir eigin höfði með vinnu í vinnuhópunum. Morris, Des Griffin og Crawford 

bentu einnig á að sérfræðingar væru líklegri til að sannfærast af viðeigandi sýn og hegðun 

þeirra sem leiða breytingar. Í viðtölum við viðmælendur Borgarsögusafns kom fram að þeir 

voru ánægðir með framtíðarsýn safnsins og töldu stýrihópinn hafa hagað sér í samræmi við 

hana. Mikið var um fundi og studdi stýrihópurinn sameininguna og fékk starfsfólk þannig 

„sönnun“ fyrir skuldbindingum yfirstjórnar. Ástæður sameiningar Borgarsögusafns eru í 

samræmi við niðurstöður Morris, Des Griffin og Crawford um að minnkandi 

fjármögnun/tekjur og stefnubreytingar séu algegn tilefni breytinga. Fjárhagsvandi 

Sjóminjasafnsins og mörkun nýrrar safnastefnu í Reykjavíkurborg héldust í hendur sem 

ástæður sameiningarinnar. Í niðurstöðum Morris, Des Griffin og Crawford kom fram að það 

voru almennt forstjórar og yfirstjórn sem leiddu breytingar að ofan í erlendu söfnunum og það 

á einnig við um Borgarsögusafnið. Niðurstöður Morris, Des Griffin og Crawford gáfu til 

kynna að ónógar bjargir í formi fjármagns, mannauðs og þjálfunar hafi verið til ráðstöfunar 

fyrir breytingarnar. Í sameiningarferli Borgarsögusafns var björgum í formi mannauðs og 

fjármagns ráðstafað til sameiningarinnar en mögulega hefur vantað upp á þjálfun starfsmanna. 
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Í samræmi við niðurstöður Morris, Des Griffin og Crawford var viðurlögum (e. punative 

action/practices) heldur ekki beitt við sameiningu Borgarsögusafns og starfsmenn högnuðust 

ekki fjárhagslega á sameiningunni.  

Mintzberg benti á að hvatning sérfræðinga til að styðja breytingar sé persónuleg 

áskorun, möguleg framþróun í starfi, viðurkenning jafningja og að starfsfólk samsami sig 

yfirmönnum sem leiða breytingarnar. Sameining Borgarsögusafns uppfyllir öll þessi skilyrði 

Mintzberg. Kerfum og skipulagi var stjórnað af efri lögum safnsins og fenginn var til starfa 

breytingastjóri, skipaður stýrihópur og vinnuhópar. Samkvæmt niðurstöðum Morris, Des 

Griffin og Crawford var upplýsingamiðlun í erlendu söfnunum almennt í formi fréttabréfa og 

öðrum formum sérstakra eða reglubundinna samskipta. Þessi form upplýsingamiðlunar voru 

vannýtt í erlendu söfnunum 24. Í tilfelli sameiningar Borgarsögusafns var góð viðbót að 

stofna Facebookhóp þar sem starfsfólk gat skipst á upplýsingum en áður hefur komið fram að 

upplýsingamiðlun hafi að einhverju marki verið ábótavant. Í söfnunum sem Morris, Des 

Griffin og Crawford skoðuðu var lítil táknræn viðurkenning eða umbun fyrir þá sem studdu 

breytingarnar. Í sameiningu Borgarsögusafns var engin fjárhagsleg umbun fyrir vinnu eða 

þátttöku við sameininguna en á móti kom að fólk gat sett mark sitt á ferlið. Mögulega hefði 

mátt bæta táknræna viðurkenningu starfsmanna. Kostir sameiningar Borgarsögusafns voru 

kynntar fyrir lykilhópum innan sem utan skipulagsheildanna, mikilvægi samræmdra aðgerða í 

forystu breytinganna að ofan og sameiginleg sýn. 

Andstætt mati Kotter og Bridges, og raunar Fernandez og Rainey einnig, þá komust 

Morris, Des Griffin og Crawford að þeirri niðurstöðu í erlendu söfnunum að þrýstingur frá 

yfirstjórn í gegnum óánægju með óbreytt ástand eða með því að skapa skilning á nauðsyn 

breytinganna hafi ekki tengst árangursríkri breytingu innan safnanna. Morris, Des Griffin og 

Crawford benda á að mögulega sé hægt að útskýra það með náttúrulegri andstöðu sérfræðinga 

við hvers kyns þrýsting og að þeir kjósi fremur þátttökunálganir. Í sameiningu 

Borgarsögusafns var ekki þrýstingur frá yfirstjórn í gegnum óánægju með óbreytt ástand 

safnanna en hins vegar var skapaður skilningur á nauðsyn breytinganna. Að mati Morris, Des 

Griffin og Crawford er skilvirk uppbygging stuðnings sérfræðinga nauðsynleg fyrir breytingar 

og mikilvægi leiðtoga sem sýna fordæmi í hegðun fyrir árangursríka breytingu. Eins og 

ítrekað kom fram í kafla 2 um fræðikenningar og líkön er þátttaka, hlutdeild og valdefling (e. 

empowerment) starfsfólks mikilvæg í stjórnun breytingaferla. Í sameiningu Borgarsögusafns 

studdu viðmælendur breytinguna og töldu stjórnendur hafa sýnt forystu í hegðan tengdri 

sameiningunni. Starfsfólk fékk að taka þátt í vinnuhópum og eignaðist þannig hlutdeild í 

sameiningunni. Mögulega hefur vantað upp á valdeflingu starfsmanna í sameiningunni.  
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Þau söfn sem gengu í gegnum árangursríkar breytingar í rannsókn Morris, Des Griffin 

og Crawford stjórnuðu breytingaferlinu í samræmi við almenn undirstöðuatriði 

breytingastjórnunar- og leiðtogafræða. Eðli safna sem faglegar skipulagsheildir sérfræðinga 

hafði þó áhrif. Í samanburði sameiningaferils Borgarsögusafns og niðurstaðna Morris, Des 

Griffin og Crawford á breytingum í 24 erlendum söfnum virðist sem sameiningu 

Borgarsögusafns hafi einnig verið stjórnað í samræmi við almenn undirstöðuatriði 

breytingastjórnunar- og leiðtogafræða.  

6.4 Samanburður við ráðleggingar fræðimanna í breytingastjórnunarfræðum 

6.4.1 Samanburður við átta þrepa líkan John P. Kotter og átta þátta líkan Sergio 

Fernandez og Hal G. Rainey 

Í þessum kafla verða gögnin sem unnið var með í rannsókninni borin saman við þau líkön og 

kenningar sem farið var yfir í upphafi. Þar sem Kotter, Fernandez og Rainey leggja til svipaða 

hluti í líkönum sínum, þá eru líkön þeirra fléttuð saman í greiningu gagnanna. Þó verður bent 

á þætti sem eru ólíkir milli líkana. Að auki verða gögnin borin saman við niðurstöður 

fræðimanna á ástæðum þess að breytingaferli mistakast.  

1. Skapa skilning á nauðsyn og tryggja stuðning til breytinga: 

Fyrsta skref í líkönum Kotters, Fernandez og Rainey fjallar um að skapa skilning á nauðsyn 

breytinga og tryggja þannig stuðning við breytinguna. Í kaflanum um fræðikenningar og líkön 

var farið yfir niðurstöður ýmissa fræðimanna á ástæðum þess að breytingaferli mistakast. Ein 

af þeim ástæðum var að tilgangur breytinga var óljós. Í samrunaáætlun Borgarsögusafns var 

vel farið yfir nauðsyn breytinganna. Yfirstjórn, millistjórnendur og almennt starfsfólk gerði 

sér fulla grein fyrir nauðsyn sameiningarinnar áður en lagt var af stað. Helstu ástæður fyrir 

nauðsyn breytinganna voru rekstrarvandi Sjóminjasafnsins og að einnig þyrfti að endurskoða 

starfsemi Ljósmyndasafnsins. Sameining væri besti möguleikinn fyrir söfnin tvö, auk þess að 

styrkja öll söfnin sem kæmu inn í sameininguna. Viðmælendur höfðu allir jákvætt viðhorf til 

sameiningarinnar og skildu nauðsyn hennar. Þeir töluðu um að með sameiningunni væri hægt 

að efla einingarnar með því að hafa þær saman í klasa og þannig vinna að sameiginlegum 

markmiðum. Sameinað safn myndi auka sérhæfingu og fagmennsku starfsfólks og þar með 

nýta starfskrafta og þekkingu þess betur með því að hafa fleira starfsfólk að sinna einstökum 

verkefnum. Í viðtölum kom fram að alltaf var hamrað á að sameiningin væri sóknaraðgerð og 

tilefni til nýrra tækifæra. Hins vegar hefði sameiningin einnig vissa hagræðingu í för með sér 

með því að samnýta ýmsa þætti safnsins eins og sameiginlegan kynningarstjóra fyrir allar 

einingarnar og leiðsögufólk. 
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2. Mynda stýrihóp og tryggja stuðning og skuldbindingu yfirstjórnar 

Kotter, Fernandez og Rainey eru sammála um að breytingaraðili sé nauðsynlegur í ferlinu, 

hvort sem um er að ræða einstakling eða hóp. Í sameiningu Borgarsögusafns var notast við 

stýrihóp sem uppfyllti nær öll skilyrði sem Kotter greindi. Með stýrihópnum var stuðningur 

og skuldbinding yfirstjórnar tryggð. Stýrihópur um sameininguna var settur á laggirnar 

snemma í ferlinu og fundaði hann fyrst 17. desember árið 2013 og starfaði fram til 29. apríl 

2014. Kotter mælir með að innan stýrihóps séu lykilstjórnendur, millistjórnendur og starfsfólk 

sem hefur nægilegt vald, þekkingu og forystuhæfni til að leiða breytingarnar. Innan 

stýrihópsins voru helstu yfirstjórnendur eininganna sem og fulltrúar frá Reykjavíkurborg. 

Stýrihópurinn hafði því nægilega mikið vald og trúverðugleika til þess að sannfæra starfsfólk 

um að taka þátt í breytingunni. Þó má velta fyrir sér hvort innan stýrihópsins hefðu þurft að 

vera almennir starfsmenn einnig eins og Kotter mælir með. Í viðtölum við meðlimi 

stýrihópsins kom fram að þeir voru sammála um jákvætt viðhorf til sameiningarinnar. Kotter 

hamrar á að gæta þurfi að því að innan stýrihóps séu ekki sjálfhverfir einstaklingar né þeir 

sem skapi vantraust. Í viðtölum við meðlimi stýrihóps kom fram að allir meðlimir stýrihóps 

hugsuðu út fyrir sínar stofnanir og um heildina. Því hefðu ekki verið sjálfhverfir einstaklingar 

innan stýrihópsins sem hafi einungis hugsað um sig og sína, né heldur einstaklingar sem hafi 

skapað vantraust innan hópsins og þannig eyðilagt teymisvinnuna. Almennir starfsmenn 

höfðu einnig jákvætt viðhorf til stýrihópsins og töldu hann hafa unnið vinnu sína vel í ferlinu. 

Viðmælendur töldu stýrihópinn og yfirstjórn safnanna hafa talað um sameininguna á 

jákvæðan hátt og til hins betra fyrir einingarnar. Almennir starfsmenn töldu stýrihópinn hafa 

sýnt forystuhæfni með því að leiða umræðuna í rétta átt, sérstaklega á sameiginlegum 

vinnufundum og samræmi hafi verið í orðum og gjörðum. Stýrihópurinn leiddi ferlið framan 

af en nýr safnstjóri tók svo við þegar hann var ráðinn. Viðmælendur höfðu skiptar skoðanir á 

tíma og svigrúmi hans til að sinna leiðtogahlutverkinu. Þrátt fyrir að hafa mikið að gera töldu 

almennir starfsmenn stýrihópinn og safnstjórann sinna starfsfólkinu með því að ræða við það 

á fundum og þegar starfsfólkið leitaði eftir því. Viðmælendur voru ekki sammála um hvort 

allir starfsmenn hefðu fengið tækifæri á að ræða um breytt starf sitt í nýju sameinuðu safni. 

 Í líkani Fernandez og Rainey er sérstaklega farið yfir nauðsyn þess í opinberri 

starfsemi að afla ytri stuðnings stjórnmálamanna og lykil hagsmunaaðila. Þar sem 

Borgarsögusafn heyrir undir Reykjavíkurborg, þá stjórnar borgin flæði nauðsynlegra bjarga til 

safnsins. Hugmyndin var sú að sameina söfn á vegum borgarinnar undir einn hatt ásamt 

Sjóminjasafninu. Það hefði ekki verið hægt nema með því að fá samþykki fyrir því í 

borgarráði og borgarstjórn. Því var ytri stuðningur stjórnmálamanna tryggður. Stuðningur 
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lykil hagsmunaaðila var einnig tryggður þar sem fyrirtækin HB Grandi, Eimskip og 

Íslandsbanki lýstu yfir áframhaldandi stuðningi við Sjóminjasafnið hvort sem það héldi áfram 

að vera sjálfseignarstofnun eða yrði borgarsafn. Sértæk markmið í sameiningunni tryggðu 

einnig að aðgerðir sem eru innleiddar eru í samræmi við opinbera stefnu Reykjavíkurborgar. Í 

gögnunum sem rýnd voru sást að sameining Borgarsögusafns var í samræmi við þá 

safnastefnu sem Reykjavíkurborg hafði mótað.  

 Annað atriði sem er nefnt sérstaklega í líkani Fernandez og Rainey er að útvega 

sérstakar bjargir fyrir breytinguna. Í gögnunum kom fram að einskiptiskostnaður var lagður til 

vegna sérfræðiráðgjafar við undirbúning og framkvæmd breytinganna, breytinga á skipulagi 

starfsemi s.s. mögulegra starfsauglýsinga og ráðningaþjónustu, breytinga á kynningarefni og 

flutningum til að sameina yfirstjórn nýs safns.  

3. Skapa og móta sýn og stefnu 

Næsta skref í líkönum Kotters, Fernandez og Rainey er að skapa/móta sýn og stefnu. 

Breytingaferli geta mistekist ef mikilvægi framtíðarsýnar er vanmetin. Sýn hins sameinaða 

safns var „safn í sterkum tengslum við íbúana sem styrkir sjálfsmynd þeirra og stolt með því 

að gera þeim kleift að upplifa söguna og skynja fortíðina á fjölbreyttan hátt.“ Á fundum allra 

starfsmanna safnanna og Menningar- og ferðamálasviðs um samrunaáætlun þann 9. ágúst 

2013 var mótuð stefna hins sameinaða safns í samráði við starfsmenn og byggði stefnan á 

fimm meginþemum.
279

 Markmið sameiningar var fyrst og fremst að vera efling núverandi 

starfsemi safnanna á núverandi fjárhagsgrundvelli. Helsti ávinningur sameiningarinnar væri 

sameinaðir kraftar safnanna með því að sinna verkefnum miðlægt. Sameinuð eining safnanna 

myndi bæta innbyrðis flæði og nýtingu verkefna. Þetta myndi skila sér í bættum faglegum og 

rekstrarlegum árangri.Viðmælendur voru ánægðir með framtíðarsýn sameinaða safnsins og 

almennt starfsfólk fékk að taka þátt í stefnumótunarvinnu til að móta þessa sýn og það safn 

sem það vildi starfa á eftir sameiningu. Samkvæmt Kotter hefur árangursrík sýn sex einkenni: 

starfsfólk þarf að geta gert sér hana í hugarlund, hún þarf að vera eftirsóknarverð, 

framkvæmanleg, sveigjanleg, beina athygli að aðalatriðum og auðveldlega hægt að koma 

henni til skila. Flestir viðmælendur voru á þeirri skoðun að sýnin táknaði fögur fyrirheit en 

það sem máli skipti væri framkvæmd hennar. Hún væri skiljanleg, eftirsóknarverð, 

framkvæmanleg og beindist að aðalatriðum í starfi nýja sameinaða safnsins. Almennir 

starfsmenn voru þeirrar skoðunar að stýrihópurinn og stjórnendur hefðu hagað sér í samræmi 

við sýnina með uppsetningu metnaðarfullra sýninga. Þó voru allir viðmælendur sammála um 
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að hugtök eins og sjálfsmynd, stolt og fjölbreytileiki væri hægt að skilja á mismunandi hátt en 

með réttum aðferðum væri hægt að framkvæma sýnina á jákvæðan máta. Einn viðmælandi 

nefndi að sýnin hefði einmitt verið drifkrafturinn í sameiningunni. Sýnin gat höfðað til 

starfsfólks, gesta safnsins og samfélagsins í kring. Sýnin er stutt og hnitmiðuð. Af þessu má 

dæma að sýn og stefna safnsins hafi fallið vel að skilgreiningum Kotters um árangursríka sýn 

í breytingaferli.  

4. Miðla sýninni og upplýsa starfsfólk 

Ekki dugar einungis að skapa sýn og móta stefnu heldur þarf einnig að miðla henni til 

starfsfólks. Kotter, Fernandez og Rainey eru sammála um að ef sýn og stefnu er ekki miðlað 

sé starfsfólk ekki tilbúið að færa þær fórnir sem nauðsynlegar eru til að breytingin verði að 

veruleika. Í viðtölum við almenna starfsmenn voru þeir þeirrar skoðunar að sýninni hefði 

verið nægilega miðlað til starfsmanna, að minnsta kosti til þeirra sem höfðu áhuga á henni. 

Henni var aðallega miðlað á starfsmannafundum, í skjölum og á sameiginlegu drifi 

starfsmanna. Þar voru vistaðar fundargerðir og vinnugögn hópanna til að tryggja aðgengi og 

upplýsingamiðlun til allra starfsmanna. Starfsfólk Sjóminjasafnsins hafði ekki aðgengi að 

drifinu þar sem eftir átti að leggja ljósleiðara inn í safnið. Vegna þessara vankanta var ákveðið 

að setja upp tímabundið sameiginlegt skjalavistunarsvæði í Dropbox. Lögð var áhersla á að 

koma sem fyrst starfsfólki sömu starfseininga fyrir saman og hópnum í heild fyrir á sem 

fæstum stöðum.  

 Einnig voru skipulagðir óformlegir fundir með starfsfólki á hverjum stað til að gefa 

þeim tækifæri til að spyrja spurninga og tjá sig um ferlið. Mannauðsstjóri lagði fram tillögur 

um stuðning við starfsmenn sem yrðu fyrir breytingum á þeirra störfum og voru þær 

samþykktar og honum falið að vinna málin áfram.  

 Í viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að þeir höfðu skiptar skoðanir um gæði 

upplýsingaflæðisins í sameiningunni. Sumir töldu að því meiri upplýsingar sem hefðu verið í 

boði því betra. Aðrir voru þeirrar skoðunar að hægt var að nálgast upplýsingarnar ef fólk 

óskaði eftir því. Meðlimir stýrihópsins töldu sig hafa lagt sig fram við að koma upplýsingum 

stöðugt til starfsmanna. Samkvæmt Kotter er erfitt að finna jafnvægi hvenær sýn er miðlað 

nægilega mikið en nýta þarf öll tækifæri og öll möguleg form.  

5. Styrkja starfsfólk til athafnafrelsis, þátttaka starfsfólks í að styðja breytingar og 

aðgerðir til að draga úr mótstöðu  

Kerfin (til dæmis frammistöðumat, umbun og stöðuhækkanir) innan eininganna voru í 

samræmi við sýn sameinaðs safns og ekki þurfti að breyta þeim til þess að innleiða 

breytinguna. Starfsmenn Sjóminjasafns þurftu að tileinka sér vinnulag Reykjavíkurborgar sem 
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var ólíkt því sem þau þekktu innan safnsins. Hlutir taka oft lengri tíma innan stærri eininga og 

þurfti fólk að venjast því. Í sameiningunni lærðu almennir starfsmenn hver af öðrum nýtt 

verklag og á ný tölvuforrit. Einn viðmælandi kvartaði yfir því að betra hefði verið að fá meiri 

þjálfun eða námskeið fyrir alla starfsmenn á tölvuforrit og bókhaldskerfi, í stað þess að trufla 

aðra starfsmenn við vinnu sína til þess að fá hjálp eða útskýringar. Gæta hefði þurft að þessu í 

ferlinu til þess að fólki fyndist það ekki leggja auka álag á samstarfsfólk eða fyndist það týnt í 

ferlinu vegna ósvaraðra spurninga. Við sameiningu eininganna þurfti starfsfólk að bæta við 

sig þekkingu á nýjum einingum sem það þekkti ekki til áður. Dæmi um þetta var starfsfólk í 

leiðsögnum um sýningar. Almennir starfsmenn kvörtuðu þó ekki yfir því að hafa ekki fengið 

þjálfun í því. Kotter bendir á að nauðsynleg þjálfun sé oft vanmetin. Í drögum að 

samrunaáætluninni var gert ráð fyrir þjálfun og leiðtogaþróun um áramótin 2013-14 en ekki er 

að sjá að úr því hafi orðið.  

 Áætlanir og úttektir voru unnar í samráði og samvinnu við forstöðumenn og 

starfsmenn safnanna. Meðlimir stýrihópsins lögðu til nöfn þeirra starfsmanna sem óskað var 

eftir að störfuðu í vinnuhópunum. Ákveðið var að meðlimir hvers hóps myndu sjálfir velja sér 

formann hópsins. Viðmælendur nefndu að starfsfólk hafi fengið að tjá sig um breytinguna og 

reynt var að koma til móts við starfsfólk. Komið var til móts við tillögur starfsmanna úr 

vinnuhópastarfinu og var sú vinna notuð við stefnumótun nýs sameinaðs safns. Ákveðið álag 

fylgdi vinnuhópastarfi starfsfólks þar sem sú vinna fór fram samhliða reglubundnum störfum. 

Fernandez og Rainey mæla með því að ákvarðanataka sé framseld til millistjórnenda, en það 

var ekki gert í þessari sameiningu heldur hafði stýrihópurinn lokaorðið. Framlínustarfsfólki 

var ekki leyft að innleiða breytingarnar eftir eigin höfði heldur voru gögn úr hópavinnunni 

notuð til þess að marka hvernig innleiða ætti breytingarnar.  

 Upplýsingaflæðið rofnaði aðeins að mati eins viðmælanda þegar starfi vinnuhópanna 

var lokið og fannst viðmælanda óþægilegt að vita ekki alveg hvað var í gangi á þeim tíma. 

Hann taldi að nær hefði verið að gefa starfsfólki meiri tíma í sameininguna. En í stað þess 

hefði hlutum verið reddað á lokasprettinum til að ná að halda ákveðinn opnunardag. Starfsfólk 

fékk að taka þátt og aðstoða í sameiningunni með veru sinni í vinnuhópunum. Engin umbun 

var í boði fyrir starfsfólk fyrir að taka þátt í breytingunum nema sú umbun að setja mark sitt á 

stefnumótunina og þar með hjálpa til við að móta það safn sem starfsmenn vildu starfa á eftir 

sameiningu. Bæði var ætlast til af starfsfólki að taka þátt í sameiningarvinnunni og það hvatt 

til að koma með innlegg í umræður. Stýrihópurinn hvatti starfsfólk til nýsköpunar með því að 

hvetja það til að hugsa stofnunina og einingarnar upp á nýtt og út fyrir eigið svið. Í viðtölum 
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við almenna starfsmenn kom í ljós að stýrihópurinn óskaði eftir því að starfsfólk tæki þátt í 

undirbúningsvinnunni.  

6. Skammtímasigrar skipulagðir fyrirfram í ferlinu 

Kotter bendir á að breytingar taki oftast langan tíma og geta verið erfið. Skammtímasigrar 

hafa það hlutverk að viðhalda áhuga og trú á framgangi breytinga. Megineinkenni 

skammtímasigra að mati Kotters eru að stór hópur fólks geti séð útkomu þeirra, að þeir séu 

ótvíræðir og í beinum tengslum við breytinguna. Í sameiningarferli Borgarsögusafns var 

ákveðið að óska eftir því við skemmtinefnd að skipulögð yrði skilagleði til að marka þann 

áfanga að vinnuhóparnir væru ýmist búnir að skila skýrslum eða langt komnir. Þessi 

skilagleði uppfyllti skilgreiningu Kotters um einkenni skammtímasigra þar sem starfsfólkið 

tók þátt í skilagleðinni, skilagleðin var ótvíræð og í beinum tengslum við breytinguna. Ekki er 

að sjá af gögnunum og úr viðtölum að frekari skammtímasigrar hafi verið skipulagir fyrirfram 

í ferlinu. Því er ljóst að þessu hefði mátt sinna betur. Kotter bendir á skammtímasigrar séu 

nauðsynlegir til þess að viðhalda stuðningi við breytingarnar með því að sýna fólki haldbæran 

árangur. Hann talar um að sumar skipulagsheildir geti verið heppnar að árangur sjáist þrátt 

fyrir að skammtímasigrar hafi ekki verið skipulagðir fyrirfram.
280

 Af gögnunum og viðtölum 

að dæma virðist sameiningarferlið hafa gengið hratt og örugglega þrátt fyrir vöntun 

skammtímasigra.  

7. Styrkja ávinninga, taka á mótspyrnu og gefast ekki upp 

Margir þættir geta hægt á breytingaferli. Einn þáttur sem setti stórt strik í reikninginn að mati 

viðmælenda var endurmat á starfsmati hjá Reykjavíkurborg en sú vinna var unnin á sama tíma 

og verið var að búa til ný störf fyrir safnið. Því lágu starfslýsingar sumra starfsmanna ekki 

fyrir þegar safnið var opnað. Áhersla var á að fá niðurstöður úr endurmatinu áður en ný störf 

yrðu mótuð. Ferlið dróst og töldu viðmælendur það hafa aukið umrót og álag á starfsfólk í 

sameiningunni. Það var óheppilegt að vinna við endurmatið hjá borginni hafi farið fram á 

sama tíma og sameiningin þar sem ferlið dróst og hafði slæm áhrif á starfsanda. Almennir 

starfsmenn töldu að upplýsingagjöf hefði vantað um hvernig það stæði. Almennir starfsmenn 

voru margir hverjir óöruggir. Þeir veltu fyrir sér hvort nær hefði verið að fá að sjá drög að 

nýjum störfum þó svo að þau myndu breytast. Einn viðmælandi nefndi að með auknu 

upplýsingaflæði hefðu ákvarðanir verið betur útskýrðar fyrir starfsfólki. Nýja safnið opnaði 1. 

júní 2014 en starfslýsingar sumra voru ekki tilbúnar fyrr en í október eða nóvember sama ár. 

Ef starfsfólk verður óánægt á meðan þessu stendur, þá getur reynst erfitt fyrir stýrihóp að ná 
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97 

aftur upp samstöðu með breytingum. Einnig má sjá á þessu að hlutir innan skipulagsheilda eru 

háðir innbyrðis. Erfitt er að breyta skipulagsheild m.a. vegna þess að þættir sem hamla 

breytingum eru háðir hver öðrum eins og í þessu tilfelli starfslýsingar. Þar að auki fór 

starfsmatsvinnan fram miðlægt hjá borginni og því utan safnanna. Starfsfólk eða yfirstjórn gat 

því lítið gert til þess að flýta ferlinu. Viðmælendur töldu að sumir starfsmanna ættu erfitt með 

að venjast flutningi á milli starfstöðva en töldu að flestir væru orðnir sáttir við þá breytingu í 

dag. Viðmælendur töldu sameininguna auka sérhæfingu og fagleika starfa og fjölga 

tækifærum til að vinna með fleiri sérfræðingum á sama sviði. Einn viðmælandi nefndi þó 

vissar áhyggjur af því að störfin gætu þar af leiðandi orðið einsleitari. Tveir af þremur 

almennum starfsmönnum sem rætt var við upplifðu ekki missi við sameiningu safnanna. Einn 

almennur starfsmaður taldi þó að þar sem margt fólk var áður vant að hafa fjölbreytilegri 

verkefni vegna smæðar safnanna þá væri það á ákveðinn hátt missir að fara yfir í sérhæfðara 

starf. Erfitt var fyrir starfsfólk að gera sér grein fyrir því hvort svigrúm væri til breytinga á 

þessu. Þó hafði yfirstjórn skilning á þessu og hlustaði á starfsfólk þegar þessir hlutir voru 

nefndir. Yfirstjórn taldi sig hafa skilning á vandamálinu og reynt væri að koma til móts við 

starfsfólk varðandi verkefni og störf. Hins vegar þyrfti að huga að þörfum safnsins í heild og 

reyna að samræma það þörfum starfsfólks. Það væri hins vegar ekki hægt í öllum tilfellum. Í 

einhverjum tilfellum hefðu vangaveltur starfsfólks um starfsþróun hafist fyrir sameiningu, 

einhverjir hafi séð sameininguna sem tækifæri til starfsþróunar og væri verið að vinna í þeim 

tækifærum.Skemmtinefnd sendi tillögu um gleðidagskrá milli funda. Einnig var rætt um að 

starfsfólk færi saman í Viðey og færi í ratleik og kvöldið endaði í Naustinu. Hvatt var til að 

söfnin héldu kveðjuhóf með starfsmönnum undir lok maí 2014 áður en safnið opnaði í júní. Í 

tilfelli Borgarsögusafns voru skammtímasigrar skipulagðir fyrirfram í ferlinu með ýmis konar 

hópefli. Einn viðmælandi nefndi að hópefli hefði jafnvel mátt vera fleiri, bæði á vinnutíma og 

utan.  

8. Festa breytingar í sessi til framtíðar og sækjast eftir alhliða breytingu 

Lokaþrep Kotters, Fernandez og Rainey felst í því að festa breytingarnar í sessi til framtíðar 

og sækjast ávallt eftir alhliða breytingu innan skipulagsheildarinnar. Kotter bendir á að 

vinnustaðamenningu sé erfitt að breyta, það taki langan tíma og erfitt að taka á henni beint því 

að hún er ósýnileg. Viðmælendur voru sammála um að sameiningin væri um það bil hálfnuð í 

dag. Þann 1.júní 2015 var ár liðið frá opnun sameinaðs safns. Viðmælendur voru sammála um 

að eftir stæðu þó ýmsir þættir eins og að samræma ýmis konar verklag og vinnumenningu 

milli eininganna og skýra starfslýsingar og verkaskiptingu. Sem dæmi þyrftu hlutir eins og 

afmælisgjafir til starfsmanna og ferðir á ráðstefnur að vera samræmdar yfir allar einingar og 
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sanngjarnar. Þetta væri bæði eitthvað sem yfirstjórnin gæti unnið að en starfsfólk þyrfti þó allt 

að koma að því að móta. Einnig þyrfti að skoða álag í hverri einingu fyrir sig og athuga hvað 

mætti bæta þar. Auka þyrfti viðurkenningar og hrós til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni 

þar sem starfsfólki fannst því ekki nægilega hrósað eins og fram kom í 

starfsmannakönnunum.  

 Upplýsingaflæði þyrfti einnig að bæta innan safnsins. Þar sem um margar einingar er 

að ræða á ólíkum stöðum getur verið erfitt að hafa nægjanlegt upplýsingaflæði. Reynt er þó að 

hafa ekki alltaf fundi á sama stað til þess að starfsmenn skiptist á að fara á milli staða. 

Stofnaður var Facebookhópur þar sem fólk skiptist á upplýsingum og lætur vita hvað er að 

gerast í þeirra starfi. Viðmælandi nefndi að taka ætti fyrirmyndarvinnubrögð úr hverri einingu 

og samræma yfir allar. Markvisst þarf að sýna starfsfólki hvaða hegðun og atferli hafa hjálpað 

til við breytinguna. Kotter bendir einnig á að nauðsynlegt sé að tala um nýjar aðferðir þar sem 

fólk er tregt við að játa gildi nýrra aðferða.  

 Viðmælendur nefndu að fenginn hefði verið mannauðsstjóri til starfa í sameiningunni 

sem fólk gat leitað til ef það þurfti á aðstoð og stuðnings að halda. Mannauðsstjórinn starfaði 

fram að opnun safnsins. Einhverjir nýttu sér það en flestir töluðu um að mannauðsstjórinn 

hefði þurft að vera lengur til staðar. Enn var verið að leysa vandamál og vinna í skipulagi 

sameinaðs safns eftir að það opnaði og sumu starfsfólki vantaði stuðning frá mannauðsstjóra 

og svör við spurningum. Nær hefði því verið að halda mannauðsstjóra í starfi fyrir starfsfólk í 

nokkurn tíma eftir formlega opnun og sameiningu safnsins. Hlúa hefði þurft betur að þessum 

þætti svo og hverjum og einum einstaklingi.  

 Af þessum samanburði við líkön Kotters, Fernandez og Rainey má sjá að ferlið fylgdi 

vel ráðleggingum þessara fræðimanna í breytingastjórnun. Nánari útlistun má sjá á 

meðfylgjandi samanburðarmynd.  
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Kotter Fernandez og Rainey Sameiningarferli 

Borgarsögusafns 

1.Skapa skilning á nauðsyn 

breytinga 

1.Tryggja að fyrir liggi 

nauðsyn á breytingum 

Skilningur á nauðsyn sameiningar 

var til staðar sem tryggði stuðning 

við sameininguna. 

2.Mynda stýrihóp sem hefur 

nægilega þekkingu, vald og 

trúverðugleika 

4.Tryggja stuðning og 

skuldbindingu 

yfirstjórnar 

5.Afla ytri stuðnings 

stjórnmálamanna og lykil 

hagsmunaaðila 

6.Útvega bjargir fyrir 

breytinguna 

Stýrihópur tryggði stuðning og 

skuldbindingu yfirstjórnar.  

Ytri stuðnings stjórnmálamanna og 

hagsmunaaðila var aflað. 

Fjárhagslegar bjargir fyrir 

sameininguna voru til staðar. 

3.Skapa sýn og stefnu 2.Móta stefnu Sýn og stefna var mótuð.  

4.Miðla sýninni og upplýsa 

starfsfólk eftir fjölmörgum 

leiðum 

 Sýn var nægilega miðlað.  

Upplýsingamiðlun hefði þó mátt 

vera öflugri. 

5.Styrkja starfsfólk til 

athafnafrelsis 

3.Þátttaka starfsfólks til  

að styðja breytingar og 

draga úr mótstöðu 

Þátttaka starfsfólks fór fram í 

vinnuhópum.  

Starfsfólk hefði mátt fá þjálfun 

fyrir ný verkefni og ferilinn 

sjálfan. 

 

6.Skammtímasigrar 

skipulagðir fyrirfram í 

ferlinu 

 Skilagleði var skipulögð vegna 

skila vinnuhópa á gögnum. Hefði 

mátt gera fleira af því tagi. 

7.Styrkja ávinninga, taka á 

mótspyrnu og gefast ekki 

upp 

 Upplýsingagjöf var ábótavant um 

ný störf og starfslýsingar. 

Viðmælendur töldu sameiningu 

auka sérhæfingu og fagmennsku.  

Yfirstjórn hafði skilning á 

vangaveltum starfsfólks um 

starfsþróun.  

Hópefli var til staðar en hefði 

mögulega mátt vera meira.  

8.Festa breytingarnar í sessi 

til framtíðar 

7.Festa breytingu í sessi 

til framtíðar 

8.Sækjast eftir alhliða 

breytingu 

Sameiningin er enn í gangi og því 

ekki hægt að segja til um 

framtíðarárangur en ferillinn til 

þessa lofar góðu. 

Kotter, John P. Leading Change. Boston: Harvard Business Review Press, 2012 og 

Fernandez, Sergio og Hal G. Rainey. „Managing Successful Organizational Change in the 

Public Sector,“ Public Administration Review 3 (2006): 168-176. 
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6.4.2 Þriggja fasa umbreyting William Bridges 

Í þessum hluta verður sameiningarferli Borgarsögusafns borðið saman við líkan William 

Bridges um umbreytingafasa þar sem áhersla er á upplifun einstaklingsins í breytingaferlum. 

Bridges bendir á að það eru ekki í raun breytingarnar sjálfar sem fólk hræðist í breytingaferli 

heldur tap eða missir og endalok einhvers. Farið verður yfir hvern fasa fyrir sig og gögnin 

mátuð að líkaninu til þess að athuga hvort sameiningarferlið hafi fylgt líkaninu og 

ráðleggingum Bridges.  

1. Fyrsti fasi breytinga: Endalok 

Í fyrsta fasanum upplifir einstaklingurinn missi. Tveir af þremur almennum starfsmönnum 

sem rætt var við upplifðu ekki missi við sameiningu safnanna. Einn viðmælandi talaði um 

ákveðinn missi við að störfin gætu orðið einhæfari með meiri sérhæfingu starfsfólks. 

Viðmælendur nefndu að vissulega hefði starfsfólk velt fyrir sér hvað yrði um það í 

breytingunum og fundið fyrir ákveðinni hræðslu við hið óþekkta í sameiningunni.  

Í þessum fasa nefnir Bridges að greina þarf hver það er sem tapar hverju. Í 

sameiningunni var misjafnt hvaða starfsfólk tapaði hverju til dæmis starfsstöðvum, 

verkefnum, ábyrgðarhlutverkum og samstarfsfólki með því að vera flutt á milli staða. 

Nauðsynlegt er að lýsa breytingum í eins miklum smáatriðum og hægt er til að gera hana 

skiljanlega fyrir starfsfólki. Sameiningin var kynnt á starfsmannafundum og í samtali við 

starfsfólk. Mögulega hefði þurft að gera það á öðrum vettvangi að auki. Nauðsynlegt er að 

átta sig á því hvaða viðbótar breytingum sjálf breytingin getur valdið. Starfsfólk þarf að læra 

nýja hluti, flytja á milli staða. Það getur þýtt til dæmis meiri akstur í vinnunna, breyttar 

ferðavenjur, erfiðara að sækja börn í skóla eða tómstundir. Koma þarf til móts við starfsfólk 

vegna þessara þátta og taka tillit til þeirra.  

Þeir sem leiða breytingar þurfa einnig að kanna hver það er sem þarf að sleppa takinu 

af hverju. Starfsfólk þurfti að sleppa taki af störfum/starfsstöðvum/verkefnum. Mikilvægt er 

að þvertaka ekki fyrir þær niðurstöður sem koma í ljós við greininguna heldur virða þær til 

þess að hjálpa fólki að halda áfram. Yfirstjórn tók tillit til fyrra fyrirkomulags og hafði 

skilning á óánægju og hræðslu fólks. Yfirstjórnin brást ekki illa við óánægju þar sem hún 

birtist og engin stórvægileg viðbrögð mátti sjá við breytingunni eins og starfsmannaflótta. 

Yfirstjórn talaði um breytinguna á jákvæðan hátt. Fólk fékk að tala um breytinguna en áður 

hefur komið fram að vegna tímaskorts hafi nýráðinn safnstjóri mögulega ekki haft nægan tíma 

til þess að sinna starfsfólkinu og hlusta á það í ferlinu. Þess vegna hefði verið nauðsynlegt 

eins og áður sagði að halda mannauðsstjóra lengur í starfi til að styðja við fólkið og gefa því 

tækifæri á að vinna úr sínum málum. Mögulega hefur starfsfólk brugðist við breytingunum 
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með reiði, kvíða, depurð, ráðleysi eða þunglyndi og hefði mannauðsstjóri getað tekið að sér að 

vinna úr því með starfsmönnum.  

Í þessum fasa telur Bridges að æskilegt sé að bjóða fólki ný verkefni, að vera hluta af 

teymi sem gefur því tilfinningu fyrir því að það stjórni einhverju, veita þjálfun eða 

viðurkenningu í einhverju formi ef hægt er. Í sameiningunni var ekki sérstök þjálfun í boði. 

Vinnuhópar voru dæmi um teymisvinnu og ný verkefni fylgdu þeim. Viðmælendur töluðu um 

að hafa ekki fengið á tilfinningu á að það stjórnaði beint en að það hafi getað haft áhrif. 

Viðurkenningum og hrósi til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni var og er ábótavant. 

Reyndar hafi Facebookhópur starfsfólksins komið af góðum notum og stuðlað að 

upplýsingaflæði og viðurkenningu á störfum. Bridges nefnir einnig upplýsingagjöfina, en áður 

hefur komið fram að henni hafi mögulega verið ábótavant.  

Bridges talar um að koma þurfi af virðingu fram við það sem liðið er og marka 

endalok á táknrænan máta. Endalok eininganna sem sjálfstæðra eininga var markað á 

táknrænan máta með opnun sameinaðs safns og kveðjuhófi starfsfólks. Að lokum þarf að sýna 

fram á hvernig þessi endalok hafa áhrif á það sem skiptir máli fyrir nýja tíma og breytinguna. 

Var það gert með því að leggja áherslu á að meiri fagmennska og sérhæfing starfsfólks yrði til 

góðs fyrir sameinaða stofnun.  

2. Annar fasi breytinga: Hlutlaus 

Annar umbreytingafasi Bridges er nefndur hlutlaus fasi þar sem umhverfi einstaklingsins þarf 

að vera uppbyggilegt því að því eldra er lokið, en breytingarnar eru ekki fullmótaðar.  

Fólk verður kvíðið og hvatningin minnkar. Það er áttavillt, gramt, hugsar aðallega um og efast 

um eigin getu. Í viðtölum við viðmælendur kom fram að sumt starfsfólk hafi fundið fyrir því 

að sameiningarferlið væri tímafrekt þá sérstaklega með tilliti til starfslýsinga sem voru of 

lengi á leiðinni. Einnig nefndi einn viðmælandi áðurnefnt tóm sem myndaðist í 

upplýsingaflæðinu þegar vinnuhópar voru búnir að skila af sér. Samkvæmt Bridges er fólk 

yfirhlaðið verkefnum vegna breytinga og fær oft misvísandi skilaboð. Því er enn og aftur 

ástæða til að hamra á nauðsyn upplýsingaflæðis.  

Að mati Bridges vilja margir drífa sig á nýjan stað en aðrir snúa til baka í eldra horf. 

Einn viðmælandi hefði viljað taka lengri tíma í sameininguna í stað þess að drífa opnunina af 

á tilsettum degi þegar svo margt var enn eftir. Að lokum er fólkið og skipulagsheildin í 

þessum fasa viðkvæm fyrir ytri ógnum. Gott er að endurskilgreina skipulagsheildina sem 

jákvæðan vinnustað í þessum fasa. Nokkuð var um hópefli en þau máttu að mati viðmælenda 

vera fleiri bæði á vinnutíma og utan. Hópefli er gott til þess að styrkja samskipti innan 

skipulagsheildarinnar.  

Bridges leggur áherslu á að hægt sé að nýta hlutlausa fasann sem skapandi tíma. Í 

þessum fasa þarf að endurskoða stefnur, skipurit og verkferla þannig að þeir henti þessum fasa 
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sem var og gert. Í sameiningarferlinu vann stýrihópurinn að stefnu, skipuriti og verkferlum 

nýs sameinaðs safns í samstarfi við starfsfólk. Bridges mælir með að skipaður sé tímabundinn 

hópur sem fylgist sérstaklega með umbreytingunni (e. transition monitoring team). Í hópnum 

væri fólk frá sem fjölbreyttustu stöðum í skipulagsheildinni, hefði ekki ákvörðunarvald en 

auðveldaði samskipti um breytinguna til allra anga skipulagsheildarinnar. Mögulega hefði það 

komið að notum til þess að fylgjast með gangi og áhrifum sameiningar. Stýrihópurinn hefði 

getað útdeilt verkefnum eða upplýsingum á hópinn sem hefði komið þeim til skila til 

starfsfólks. Hópurinn hefði þannig virkað eins og jarðsamband fyrir stýrihópinn. Starfsfólk 

sem fer í gegnum þennan fasa þarf stjórn, skilning, stuðning og forgangsröðun.  

3. Þriðji fasi breytinga: Nýtt upphaf 

Í síðasta fasanum sem Bridges greinir hefst nýtt upphaf hjá einstaklingi og skipulagsheild eftir 

breytingarnar og einstaklingurinn finnur nýjan tilgang eftir þær. Þessi fasi er enn í gangi hjá 

starfsfólki og safninu í heild því að sameiningunni er ekki lokið. Starfsmannakannanir leiddu í 

ljós að ekki nægilega margir starfsmenn sjá tilganginn með starfi sínu þar sem tilgangurinn 

fékk einkunnina 6,5. Að þessu þarf að huga.  

Bridges leggur áherslu á að hrósa og verðlauna farsælt umbreytingaferli og vera 

meðvitaður um að allir hafa mismunandi þarfir gagnvart umbreytingu. Áður hefur komið fram 

að viðurkenningum og hrósi til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni er ábótavant og er unnið 

að því bæta úr því. Gott væri að halda hópeflinu áfram því að sameiningunni er ekki lokið og 

verðlauna jafnharðan það sem vel gengur.  

 Fólk hræðist nýtt upphaf af ýmsum ástæðum. Nýtt upphaf getur vakið upp eldri kvíða, 

áhugaleysi, óvissu um að framkvæma nýja hluti og minningar um mistök. Bridges nefnir 

fjögur atriði sem hafa þarf á hreinu í þessum þriðja fasa. Í fyrsta lagi þarf tilgangur útkomu 

sameiningarinnar að vera á hreinu hjá öllu starfsfólki safnsins. Eins og áður hefur komið fram, 

þá gáfu starfsmannakannanir til kynna að sumt starfsfólk fyndi ekki alveg tilganginn með 

starfi sínu. Tilgangur sameiningar var á hreinu en hlutverk sumra voru enn óljós. Einum 

viðmælanda fannst enn óþægilegt að ekki var búið að skilgreina hans hlutverk og taldi hann 

aðra vera í sömu stöðu. Því er mikil vinna framundan við að laga það óvissuástand. Í öðru lagi 

þarf útkoma eða árangur breytinganna að vera skýr til þess að gefa erfiðinu við þær einhverja 

merkingu. Þetta helst í hendur við fyrra atriðið um að verðlauna farsælt breytingaferli. Í þriðja 

lagi þarf fólk áætlaðan tíma fyrir upplýsingar, þjálfun og stuðning til að komast í gegnum 

umbreytinguna. Huga þarf að þessum atriðum í þeirri vinnu sem eftir er í sameiningarferlinu. 

Að lokum bendir Bridges á að hver einstaklingur verður að fá hlutverk í umbreytingaferlinu 

til þess að samsama sig nýjum tímum. Vonandi tekst þetta þegar fólk hefur fengið störf og 

hlutverk sín betur á hreint eftir því sem sameiningunni vindur fram.  
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Fasalíkan William Bridges  Sameiningarferli Borgarsögusafns 

Fyrsti fasi breytinga: Endalok 

Einstaklingur upplifir missi. 

Greina þarf hver tapar hverju.  

Viðbótarbreytingar geta fylgt sjálfri 

breytingunni.  

Gera þarf breytinguna skiljanlega 

fyrir fólki. 

Yfirstjórn þarf að hafa skilning á 

tilfinningum fólks.  

Æskilegt er að bjóða fólki ný 

verkefni, vera hluti af teymi, veita 

þjálfun eða viðurkenningu.  

Marka þarf endalok á táknrænan 

máta. 

Misjafnt hvaða starfsfólk tapaði hverju til dæmis 

starfsstöðvum, verkefnum, ábyrgðarhlutverkum og 

samstarfsfólki með því að vera flutt á milli staða. Mögulega 

fylgdu viðbótarbreytingar í formi breyttra ferðavenja.  

Ekki var áberandi í viðtölum að starfsfólk upplifði erfiðan 

missi. Einn nefndi þó hættu á að störf yrðu einhæfari með 

aukinni sérhæfingu. 

Sameiningin var kynnt á starfsmannafundum og í samtali.  

Yfirstjórn talaði um sameininguna á jákvæðan hátt og brást 

ekki illa við mögulegri óánægju starfsfólks.  

Mögulegur tímaskortur safnstjóra gaf starfsfólki takmarkað 

tækifæri til að tjá sig um sameininguna.  

Æskilegt hefði verið að halda mannauðsstjóra lengur við störf.  

Ekki var sérstök þjálfun í boði.  

Almennir starfsmenn töldu störf í vinnuhópum jákvæð.  

Áhersla var lögð á fagmennsku og að sérhæfing starfsfólks 

væri til góðs fyrir sameinaða stofnun.  

Viðurkenning og hrós fyrir vel unnin störf  máttu vera fleiri.  

Opnun sameinaðs safns markaði endalok sjálfstæðra eininga.  

Annar fasi breytinga: Hlutleysi 

Umhverfi einstaklings þarf að vera 

uppbyggilegt. Því eldra er lokið en 

breytingar eru ekki fullmótaðar.  

Fólk getur orðið kvíðið og hvatning 

minnkar. 

Upplýsingaflæði er nauðsynlegt.  

Sumt fólk vill drífa breytinguna 

áfram á meðan aðrir vilja snúa 

tilbaka.  

Æskilegt að endurskilgreina 

skipulagsheild sem jákvæðan 

vinnustað. 

Endurskoða þarf stefnur, skipurit og 

verkferla.  

Æskilegt að skipa tímabundinn hóp 

starfsmanna sem fylgist með 

breytingunni og miðlar upplýsingum 

til stýrihóps 

Starfslýsingar voru lengi á leiðinni sem juku óþægindi 

starfsfólks.  

Einn viðmælandi vildi taka lengri tíma í sameininguna.  

Jákvætt hópefli var til staðar en hefði mögulega mátt gera 

meira af slíku. 

Stýrihópur skilgreindi stefnur, skipurit og verkferla sem henta 

stofnuninni í samstarfi við starfsfólk og út frá niðurstöðum 

starfsfólks í vinnuhópum.  

Tímabundinn hópur til að fylgjast með breytingunni hefði 

mögulega komið sér vel.  

Þriðji fasi breytinga: Nýtt upphaf 

Einstaklingur finnur nýjan tilgang 

eftir breytingu. 

Æskilegt er að hrósa og verðlauna 

farsælt umbreytingarferli.  

Fólk hefur mismunandi þarfir 

gagnvart umbreytingu.  

Tilgangur breytingar þarf að vera 

ljós.  

Finna tíma fyrir upplýsingar, þjálfun 

og stuðning. 

Hver einstaklingur þarf að fá hlutverk 

í umbreytingarferlinu. 

Sameining enn í gangi og því ekki hægt að segja til um þriðja 

fasann.  

Tilgangur sameiningar er á hreinu.  

Huga þarf að því að fólk finni hlutverk í stofnuninni eftir 

sameiningu.  

Auka þarf viðurkenningu og hrós til starfsmanna fyrir vel 

unnin störf.  

Huga að upplýsingamiðlun, þjálfun og stuðningi í því sem 

eftir er af sameiningunni. 

Bridges, William. Managing Transitions. Suite: De Capo Press, 2009. 
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6.4.3 Þátttaka starfsfólks í breytingaferli 

Auk greiningar gagnanna út frá áðurnefndum lykilhöfundum breytingastjórnunar er áhugavert 

að nýta flokkun Mick Marchington og Adrian Wilkinson á þátttöku starfsfólks í 

breytingaferli. Þeir flokkuðu þátttöku starfsfólks í fjóra flokka: Samskipti niður á við, lausnir 

vandamála upp á við, verkefnaþátttöku og teymisvinnu og sjálfstjórn.  

 Fyrsti flokkurinn sem er nefndur samskipti niður á við, eru oftast viðbót við vinnu 

starfsfólks í stað þess að vera hluti af daglegu starfi. Í sameiningarferlinu voru samskiptin á 

mismunandi formi: frá formlegum skriflegum skjölum til allra starfsmanna, til samskipta 

augliti til auglitis milli stjórnenda og starfsfólks á fundum. Samskiptin þjónuðu tilgangi 

upplýsingagjafar um aðgerðir og áætlanir. Marchington og Wilkinson benda á að því meiri 

upplýsingagjöf, þeim mun meiri þátttaka starfsfólks í því að tengjast markmiðum 

sameiningarinnar. Því hamra breytingastjórnunarfræðin aftur á mikilvægi upplýsingagjafar. 

Annar flokkurinn, sem er nefndur lausnir vandamála upp á við, á við um vinnuhópana í 

sameiningunni. Vinnuhóparnir voru notaðir til þess að nálgast þekkingu og hugmyndir 

starfsfólks og voru þeir viðbót við dagleg störf þess. Stýrihópurinn nýtti sér svo skýrslur og 

gögn vinnuhópanna til þess að móta skipulag safnsins. Að mati Marchington og Wilkinson 

auka vinnuhópar við hugmyndir fyrir stjórnendur, bæta samvinnu og hvetja til samþykkis 

starfsfólks á breytingum innan skipulagsheilda. Greinilegt er að hópavinnan í sameiningarferli 

safnsins hafi skilað þessu. Fyrstu tveir flokkarnir um tegundir þátttöku starfsfólks eiga því við 

um sameiningarferli safna og sýningarstaða í Borgarsögusafn. 

 Síðustu tveir flokkar í greiningu Marchington og Wilkinson, verkefnaþátttaka og 

teymisvinna og sjálfstjórn, eiga einungis að hluta til við um sameiningarferli Borgarsögusafns. 

Verkefnaþátttakan samkvæmt Marchington og Wilkinson er hluti af daglegu lífi og starfi 

starfsfólks en það voru vinnuhóparnir ekki. Vinnuhóparnir voru í samræmi við lárétta 

verkefnaþátttöku þar sem starfsmenn þurftu ekki að bæta við sig mikilli auka kunnáttu. Áður 

hefur komið fram að starfsfólk Sjóminjasafnsins sérstaklega þurfti þó að bæta við sig 

þekkingu í sameiningunni með því að læra á ýmis tölvukerfi og fyrirkomulag safnsins innan 

Reykjavíkurborgar. Marchington og Wilkinson tala um að í lóðréttri verkefnaþátttöku geti 

starfsfólk verið þjálfað til þess að takast á við verkefni á hærra kunnáttustigi eða gefið ábyrgð 

í formi stjórnunar eða eftirlits. Áður hefur komið fram að starfsfólk fékk ekki þjálfun til að 

takast á við erfiðari verkefni heldur var starfsfólk sett í stöður innan nýja safnsins þar sem 

samræmi var á milli sérfræðiþekkingar þess og þarfa safnsins. Einverjir starfsmenn voru settir 

í stjórnunarstöður verkstjóra en fengu ekki sérstaka þjálfun til þess heldur lærði starfsfólk 

hvert af öðru.  
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 Marchington og Wilkinson skilgreina síðasta flokkinn um teymisvinnu og sjálfstjórn 

þannig að starfsfólk fái ábyrgð á heilu verkefni án beins eftirlits yfirmanns, það fái svigrúm í 

vinnuaðferðum og tíma, hvatningu fyrir teymismeðlimi, fjölbreytta kunnáttu og áhrif á 

nýliðun innan teymisins. Vinnuhóparnir í sameiningunni fylgdu þessu fyrirkomulagi að 

einhverju leyti. Í viðtölum kom fram að vinnuhóparnir hafi skipt sköpum í sameiningunni og 

því mögulega verið hvatning fyrir meðlimi til þess að hafa áhrif á innleiðingu 

sameiningarinnar. Innan vinnuhópanna var starfsmaður frá hverju safni og því má ætla að 

fjölbreytt kunnátta hafi verið til staðar. Nýliðun var að öllum líkindum takmörkuð þar sem 

vinnuhóparnir voru einungis starfandi fram að opnun safnsins. Vinnuhóparnir skiluðu gögnum 

sínum til stýrihópsins sem tók síðan lokaákvörðun um málefnin. Því er ekki hægt að segja að 

starfsfólkið hafi starfað án beins eftirlits. Mögulega gátu vinnuhóparnir hist þegar meðlimum 

hentaði og því haft visst svigrúm í vinnuaðferðum og tíma. Hins vegar var þeim gert að skila 

gögnum á tilsettum tíma og upplýsingarnar áttu að fylgja ákveðnu skapalóni.  

 Á þessari yfirferð má sjá að þátttaka starfsfólks í sameiningarferli Borgarsögusafns 

fellur vel að fyrstu tveimur flokkum Marchington og Wilkinson um samskipti niður á við og 

lausnir vandamála upp á við. Hins vegar eiga síðari flokkarnir tveir um verkefnaþátttöku, 

teymisvinnu og sjálfstjórn einungis við að sumu leyti.  

Þátttökuform starfsfólks samkvæmt flokkun 

Marchington og Wilkinson 

Sameiningarferli Borgarsögusafns 

1. Samskipti niður á við 

Samskipti á mismunandi formum. 

Oftast viðbót við vinnu starfsfólks.  

 

Á vel við: 

Samskipti á mismunandi formum: frá formlegum 

skriflegum skjölum til allra starfsmanna, til 

samskipta augliti til auglitis milli stjórnenda og 

starfsfólks á fundum.  

2. Lausnir vandamála upp á við 

Ýmsar aðferðir ætlaðar til þess að virkja 

þekkingu og hugmyndir starfsfólks í gegnum 

ábendingar einstaklinga eða hópa. 

Oftast viðbót við vinnu starfsfólks.  

Á vel við:  

Vinnuhópar starfsfólks í sameiningunni: notaðir 

til þess að nálgast þekkingu og hugmyndir 

starfsfólks og voru þeir viðbót við dagleg störf 

þess. 

3. Verkefnaþátttaka 

Lárétt: Starfsfólk tekur þátt í verkefnum á sama 

hæfnisviði. Starfsmaður þarf ekki að bæta við sig 

mikilli viðbótar kunnáttu. 

Lóðrétt: Starfsfólk getur verið þjálfað til þess að 

takast á við verkefni á hærra kunnáttustigi eða 

verið veitt ábyrgð í formi stjórnunar eða eftirlits. 

Hluti af daglegu lífi og starfi starfsfólks. 

Á takmarkað við: 

Starfsfólk fékk ekki þjálfun til að takast á við 

erfiðari verkefni heldur var starfsfólk sett í stöður 

innan nýja safnsins þar sem samræmi var á milli 

sérfræðiþekkingar þess og þarfa safnsins.  

Einverjir starfsmenn voru settir í stjórnunarstöður 

en fengu ekki sérstaka þjálfun til þess heldur 

lærði starfsfólk hvert af öðru. 

4. Teymisvinna og sjálfstjórn 

Ábyrgð starfsfólks á heildar verkefni. 

Starfsfólk vinnur án beins eftirlits yfirmanns. 

Starfsfólk fær svigrúm í vinnuaðferðum og tíma. 

Hvatning fyrir teymismeðlimi. 

Á við að hluta til:  

Vinnuhóparnir skiluðu niðurstöðum sínum til 

stýrihópsins sem tók síðan lokaákvörðun um 

viðfangsefnin. Því er ekki hægt að segja að 

starfsfólkið hafi starfað án beins eftirlits. 
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Fjölbreytt kunnátta. 

Starfsmenn hafa áhrif á nýliðun innan teymisins. 

Hluti af daglegu lífi og starfi starfsfólks. 

Mögulega gátu vinnuhóparnir hist þegar 

meðlimum hentaði og því haft visst svigrúm í 

vinnuaðferðum og tíma.  

Hins vegar var þeim gert að skila niðurstöðum á 

tilsettum tíma og upplýsingarnar áttu að fylgja 

ákveðnu skapalóni. 

Vinnuhóparnir hafa mögulega verið hvatning 

fyrir meðlimi til þess að hafa áhrif á innleiðingu 

sameiningarinnar. 

Innan vinnuhópanna var starfsmaður frá hverju 

safni og því má ætla að fjölbreytt kunnátta hafi 

verið til staðar.  

Nýliðun var að öllum líkindum takmörkuð þar 

sem vinnuhóparnir voru einungis starfandi fram 

að opnun nýja safnsins.  

 

Marchington, Mick og Adrian Wilkinson. „Direct Participation and Involvement.“ Í 

Managing Human Resources: Personnel Management in Transition, ritstýrt af Stephen Bach, 

398-423. Malden: Blackwell Publishing, 2010. 

6.4.4 Forysta í sameiningarferlinu 

Í þessum kafla verður greint hvort og þá hverjir hafi veitt forystu í sameiningarferlinu. Í 

kaflanum um fræðikenningar og líkön komu fram margar mismunandi skilgreiningar á 

forystu. Það sem þær eiga sameiginlegt er að leiðtogi sýnir forystu með því að hvetja til 

skuldbindingar fólks svo að það hafi drifkraft til að innleiða breytingar á farsælan hátt í 

skipulagsheild. Forysta leiðtogans felur í sér að samræma aðgerðir fólks í átt að 

eftirsóknarverðri framtíðarsýn. Leiðtogi stendur með og styrkir fólk til athafna.  

 Í viðtölum voru almennir starfsmenn þeirrar skoðunar að stýrihópurinn og stjórnendur 

hefðu hagað sér í samræmi við sýn sameinaða safnsins. Þeir töldu stýrihópinn og yfirstjórn 

safnanna hafa talað um sameininguna á jákvæðan hátt og til hins betra fyrir einingarnar. Í 

viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að stýrihópurinn hvatti starfsfólk til nýsköpunar 

með því að hvetja það til að hugsa stofnunina og einingarnar upp á nýtt og út fyrir eigið svið. 

 Almennir starfsmenn töldu stýrihópinn og síðar nýja safnstjórann, hafa sýnt 

forystuhæfni með því að leiða umræðuna í rétta átt með því að halda skilvirka fundi 

sérstaklega á sameiginlegum vinnufundum. Einn viðmælandi nefndi að safnstjórinn hefði ef 

til vill haft of mikið af verkefnum á sinni könnu til þess að geta sinnt leiðtogahlutverkinu 

nægilega vel en hafi samt gert eins vel og hann gat miðað við aðstæður. Aðrir töldu 

stýrihópinn og safnstjórann hafa staðið sig vel og leitt sameininguna farsællega í gegn. Í 

viðtölum við almenna starfsmenn kom fram að þrátt fyrir að hafa mikið að gera töldu 

almennir starfsmenn stýrihópinn og safnstjórann sinna starfsfólkinu með því að ræða við það 



107 

á fundum og þegar starfsfólkið leitaði eftir því. Stýrihópurinn samræmdi þannig aðgerðir fólks 

að framtíðarsýninni sem starfsfólk og stýrihópur hafði mótað í sameiningu. Stýrihópurinn 

hvatti starfsfólk til þátttöku í vinnuhópum sem og öðrum tilfallandi verkefnum eins og 

nafnavali sameinaðs safns.  

 Af þessu má dæma að stýrihópurinn og safnstjórinn hafi sýnt forystu í 

sameiningarferlinu samkvæmt skilgreiningum fræðimanna.  
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7 Samantekt og umræða 

Tilgangur þessarar rannsóknar var að meta ferli sameiningar Borgarsögusafns og svara 

eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

1. Hvernig var ferli sameiningar safnanna í Borgarsögusafn?  

2. Fylgdi sameiningarferlið tilteknum fræðum breytingastjórnunar? 

3. Hver var þáttur stjórnenda og starfsmanna í breytingaferlinu? 

Markmið rannsóknarinnar var að fá dýpri skilning á ferli sameiningarinnar en ekki reyna að 

alhæfa um sameiningarferli. Fyrsta rannsóknarspurningin felst í því að lýsa ferlinu með því að 

nota ferlagreiningu. Notast var við sem fjölbreytilegust gögn til þess að skýra ferlið, eins og 

sameiningargögn, fundargerðir og viðtöl. Lýsingin á ferlinu gaf rannsakanda sem og vonandi 

lesanda innsýn inn í ferlið. Því hefur fyrstu rannsóknarspurningunni verið svarað með því að 

taka til öll fáanleg gögn um ferlið og rekja feril sameiningarinnar.  

Sameiningarferli Borgarsögusafns var borið saman við samrunaáætlun og þar kom í 

ljós að ferlið fylgdi samrunaáætluninni að mestu leyti fyrir utan örfá atriði í þriðja áfanga 

sameiningarinnar. Þó voru til staðar utanaðkomandi áhrif eins og endurmat starfsmats hjá 

Reykjavíkurborg og því voru starfslýsingar ekki tilbúnar á réttum tíma. Það helsta sem 

vantaði upp á voru þjálfun, leiðtogaþróun og sameiningarárangursmælikvarðar. 

Sameiningarferli Borgarsögusafns var einnig borið saman við aðrar íslenskar sameiningar og 

bar hún þess merki að vera í fullu samræmi við lykilmælikvarða Ríkisendurskoðunar og 

gátlista Fjármálaráðuneytis. Einnig var vel staðið að aðdraganda sameiningar 

Borgarsögusafns í samanburði við sameiningaferli skóla í Reykjavík. Í samanburði við 

sameiningar í 24 erlendum söfnum kom í ljós að sameiningunni hafi verið stjórnað í samræmi 

við almenn undirstöðuatriði breytingastjórnunar- og leiðtogafræða skv. Morris, Des Griffin og 

Crawford. 

Önnur rannsóknarspurningin snýr að því hvort sameiningarferlið hafi fylgt fræðum 

breytingastjórnunar eins og fræðimennirnir John P. Kotter, Sergio Fernandez og Hal G. 

Rainey telja árangursríkast að það sé. Sjá má á yfirferð á samanburði 

breytingastjórnunarlíkana Kotters, Fernandez og Rainey að sameining Borgarsögusafns fellur 

vel að líkönunum. Gert var mjög vel í sumum þáttum en öðrum hefði mátt sinna að einhverju 

leyti betur eins og alltaf er. Skilningur á nauðsyn breytinganna var til staðar meðal allra sem 

komu að breytingunum sem tryggði almennan stuðning við breytinguna. Samsetning stýrihóps 
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sem var myndaður tryggði stuðning og skuldbindingu yfirstjórnar. Einnig var aflað ytri 

stuðnings stjórnmálamanna og lykil hagsmunaaðila sem og að fjárhagslegar bjargir voru til 

staðar fyrir sameininguna. Sköpuð var sýn og stefna fyrir safnið sem viðmælendur voru 

ánægðir með og bar einkenni árangursríkra framtíðarsýna. Viðmælendur töldu að sýninni hafi 

verið nægilega miðlað en skiptar skoðanir voru á gæðum og magni upplýsingaflæðis í ferlinu. 

Starfsfólk fékk að taka þátt í breytingunum en mögulega hefur vantað upp á markvissa þjálfun 

þess til þess að það þurfti ekki að trufla samstarfsmenn og starfsfólki fundist það týnt í ferlinu. 

Engin fjárhagsleg umbun fylgdi þátttöku í vinnuhópum. Almennir starfsmenn virtust samt 

telja hópavinnuna hafa verið til góðs og umbun var þá fremur á því formi að fá að taka þátt í 

mótun nýs safns. Skilagleði starfsmanna vegna skila á gögnum úr vinnuhópum var eini 

skammtímasigurinn sem hægt var að greina í sameiningarferlinu. Þetta hefði mátt bæta en þó 

virðist ferlið hafa gengið hratt og örugglega þrátt fyrir vöntun skammtímasigra. Ýmis konar 

hópefli var skipulagt fyrir starfsfólk í sameiningarferlinu. Einn viðmælandi talaði þó um að 

þeir hefðu mátt vera fleiri. Erfitt getur reynst að finna jafnvægi sem hentar öllum. Þá er oft 

betra að vera með meira í boði sem fólk ræður þá hvort það nýtir sér eður ei.  

Af ofangreindu má sjá að flest var vel gert í sameiningunni þó svo að helstu vankantar 

sameiningarferlisins hafi verið upplýsingaflæði sem var ekki nægilega samfellt. Oft þykir 

fólki gott að fá meiri upplýsingar en minni þó svo að upplýsingarnar gefi ekki upp endanlegar 

ákvarðanir um hluti. Mögulega var ekki gerð þarfagreining á þjálfun starfsmanna fyrirfram í 

ferlinu og var henni því ábótavant. Til þess að minnka álag á starfsfólk er mikilvægt að hafa 

markvissa þjálfun í breyttum verkferlum eða tölvukerfum. Óheppilegasti þáttur 

sameiningarinnar virðist hafa verið að á sama tíma fór fram endurmat starfslýsinga hjá 

Reykjavíkurborg. Setti það aukið álag á sameininguna og starfsfólk þess. Þó má segja að þar 

hafi verið ytri aðstæður sem hafi haft áhrif á sameininguna en ekki verið eiginlegur hluti af 

henni sjálfri. Stýrihópur tók á vandamálinu eins vel og hægt var en greinileg óánægja 

myndaðist vegna þess hversu mikið málið dróst og skapaði óvissu meðal starfsfólks. Til þess 

að styðja við og taka á mögulegri óánægju starfsfólks var fenginn til starfa mannauðsstjóri í 

sameiningarferlinu en viðkomandi lauk störfum við opnun safnsins. Þar sem sameiningin er 

ekki nema hálfnuð væri nær að halda viðkomandi áfram með í ferlinu til að styðja við 

starfsfólk sem gæti enn þurft á stuðningi að halda.  

Þar sem of stuttur tími er síðan sameiningin átti sér stað og hún í raun enn í gangi, er 

ekki hægt að segja til um síðasta þrep Kotters, Fernandez og Rainey um að festa breytingar í 

sessi og sækjast áfram eftir alhliða breytingu. Unnið er að bættri og sameinaðri 

vinnustaðamenningu, verklag samræmt, unnið að betra upplýsingaflæði og reynt er að 
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skilgreina og aðgreina störf og verkaskiptingu betur. Að mati rannsakanda er Facebookhópur 

starfsfólksins gott framtak þar sem það eykur upplýsingaflæði beint milli starfsfólks og er 

vettvangur fyrir viðurkenningu góðra starfa. Þó má vissulega ekki takmarka sig við þann 

vettvang.  

Af samanburði fasalíkans William Bridges og gagna úr sameiningu Borgarsögusafns 

er ljóst að sárlega hafi vantað að halda mannsauðsstjóra lengur í starfi samanber áðurnefndar 

niðurstöður út frá líkönum hinna fræðimannanna. Bridges talar einnig um nauðsyn 

upplýsingaflæðis líkt og hinir fræðimennirnir. Einn viðmælenda upplifði ákveðinn missi við 

að störfin gætu orðið einhæfari svo líklegt er að einhverjir aðrir hafi upplifað það einnig. 

Nauðsynlegt er að hlusta á starfsfólk og koma til móts við það eftir því sem hægt er. 

Breytingar eru fjölþættar og hafa fleiri breytingar í för með sér en margur gerir sér grein fyrir. 

Mögulega hafði sameiningin og flutningur starfsfólks á milli starfsstöðva áhrif á ferðavenjur 

starfsfólks sem getur verið aukið álag. Ef til vill gæti hentað fyrir safnið að setja á laggirnar 

tímabundinn hóp (e. transition monitoring team) eins og William Bridges leggur til, sem 

fylgist með sameiningunni, auðveldar samskipti um sameininguna og eykur upplýsingaflæði. 

Af gögnunum að dæma virðist fólk hafa farið í gegnum fyrstu tvo fasa Bridges, endalokin og 

hlutleysið. Umbreyting er persónuleg og fólk fer mishratt í gegnum fasana og mögulega eru 

því einhverjir ennþá í fyrsta eða öðrum fasa. Þriðji fasinn snýr að framtíðinni og þess sem 

stendur eftir. Huga þarf að því að starfsfólk finni tilgang eftir breytinguna, bæta þarf 

viðurkenningu og hrós til starfsmanna fyrir vel unnin störf og verðlauna farsælt 

umbreytingaferli. Huga þarf að upplýsingaflæði, þjálfun og stuðningi það sem eftir er af 

ferlinu.  

Til viðbótar við greiningu gagnanna út frá nokkrum lykilhöfundum 

breytingastjórnunarfræða var bætt við flokkun Mick Marchington og Adrian Wilkinson á 

þátttöku starfsfólks í breytingaferli. Þar kemur skýrt í ljós að þátttaka starfsfólks í 

sameiningarferlinu fylgdi fyrsta og öðrum flokki, þ.e. samskiptum niður á við og lausnum 

vandamála upp á við. Báðir flokkarnir gera ráð fyrir að þátttaka starfsfólks sé viðbót við 

daglegt starf þeirra sem var raunin í sameiningarferlinu. Þar bættist við aukið álag vegna 

funda og hópavinnu. Marchington og Wilkinson hamra eins og hinir fyrir bættri 

upplýsingagjöf því það auki þátttöku starfsfólks. Vinnuhóparnir hafi aukið við hugmyndir 

sem stóðu til boða fyrir stjórnendur, bætt samvinnu og hvatt til samþykkis og stuðnings 

starfsfólks við sameininguna. 

 Af þessu má sjá að sameiningarferli Borgarsögusafns fylgdi fræðum 

breytingastjórnunar samkvæmt þessum höfundum að mestu leyti. Margt var mjög vel gert og 
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annað síður eins og alltaf er í svo umfangsmiklum verkefnum. Að mörgu þarf að huga í 

framhaldinu þar sem sameiningunni er ekki lokið. Svar við þriðju rannsóknarspurningunni, 

um þátt stjórnenda og starfsfólks í breytingaferlinu, má einnig finna í áðurnefndum gögnum. 

Greinilegt er á yfirferð gagnanna að þáttur stjórnenda og starfsfólks var gríðarlegur í 

sameiningarferlinu. Án stýrihópsins, vinnuhópanna, þátttöku og stuðnings alls starfsfólks 

hefði þessi sameining getað tekist mun verr.  

 Að mati rannsakanda var sameining Borgarsögusafns vel undirbúin enda nær öllum 

þáttum fylgt í ferlinu sem mælt var með samkvæmt leiðbeiningum fræðimanna. Fengnir voru 

utanaðkomandi sérfræðingar, þ.e. breytingastjóri og mannauðsstjóri til að aðstoða stjórnendur 

og starfsfólk í sameiningunni. Stjórnendur og starfsfólk innan eininganna gerðu sér grein fyrir 

nauðsyn og kostum þess að sameina einingarnar og höfðu jákvætt viðhorf til 

sameiningarinnar. Hér verður ekki sagt til um hvort sameiningin hafi heppnast að öllu leyti, 

þar sem hún er enn í gangi og nóg af verkefnum eftir. Rekstrarleg markmið náðust þó á fyrsta 

ári og kannanir á viðhorfum starfsmanna ári eftir sameiningu lofa góðu. Ferlagreining 

þessarar rannsóknar gefur til kynna að ef vel er staðið að framhaldinu þá á sameining 

Borgarsögusafns sér bjarta framtíð. 
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Viðaukar 

Viðauki 1 

Viðtalsvísir fyrir stjórnendur 

 

Kynning rannsakanda og spurningaraefna 

 

1. Stýrihópur 

a. Hvert var viðhorf þitt til breytinganna áður en farið var af stað? 

b. Hvert var viðhorf meðlima stýrihópsins til breytinganna?  

c. Hvernig upplifðir þú viðhorf hinna? 

d. Voru allir stjórnendur fylgjandi sameiningunni?  

 

Sýn hins sameinaða safns: Framtíðarsýn safnsins væri að vera „safn í sterkum tengslum við 

íbúana sem styrkir sjálfsmynd þeirra og stolt með því að gera þeim kleift að upplifa söguna og 

skynja fortíðina á fjölbreyttan hátt.“  

 

1. Skipulag:  

a. Hvert var/er viðhorf þitt til þessarar sýnar? 

b. Var starfsemin í stakk búin til að vinna samkvæmt þessari framtíðarsýn (s.s. 

frammistöðumat, umbun og stöðuhækkanir)? 

i. Eða þurfti að innleiða ný kerfi? 

c. Þurfti að breyta þjálfun starfsmanna innan safnanna (nýrra starfsmanna og 

þeirra sem höfðu verið lengi)? 

d. Þurfti að færa starfsfólk til eða það hækkað í stöðum? 

e. Hvernig brugðust lægra settir stjórnendur (þeir sem eru kannski ekki í 

stýrihópnum en samt yfir deildum) við hugmyndinni um sameiningu? 

f. Hvernig brugðust þeir við þegar breytingarnar hófust?  

g. Fengu lægra settir stjórnendur að hafa áhrif á ferlið? 

h. Gat annað starfsfólk haft áhrif á innleiðingu breytinganna? 

i. Ef já: með hvaða hætti? 

i. Hvatti yfirstjórnin til nýsköpunar og stuðning starfsmanna við breytinguna? 

i. Ef já: var starfsfólki umbunað með einhverjum hætti fyrir þátttöku í 

vinnuhópum? 

j. Var fjármagn sett í breytingarnar? 

k. Var eitthvað mat lagt á árangur af sameiningunni? 

 

Hvar finnst þér sameiningin stödd í dag? 

Hvað finnst þér helst standa eftir? 

 

Er eitthvað sem þú vilt bæta við? 

Bestu þakkir fyrir viðtalið. 
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Viðauki 2 

Viðtalsvísir fyrir almenna starfsmenn 

 

Kynning rannsakanda og spurningarefna 

1) Sýn og stefna: 

a) Hver var upplifun þín af breytingunni?  

b) Hver var upplifun þín af stýrihópnum? 

c) Fannst þér hann sýna forystuhæfni? Getur þú nefnt mér dæmi? 

d) Hver var upplifun samstarfsfólks þíns af stýrihópnum?  

 

Í fræðunum er talað um að skýr sýn sé mikilvæg í breytingaferli.  

Sýn hins sameinaða safns: Framtíðarsýn safnsins væri að vera „safn í sterkum tengslum við 

íbúana sem styrkir sjálfsmynd þeirra og stolt með því að gera þeim kleift að upplifa söguna og 

skynja fortíðina á fjölbreyttan hátt.“ 

 

Hvað finnst þér um þessa sýn? 

e) Finnst þér hún skiljanleg? 

f) Finnst þér sýnin snúast um aðalatriðin í starfsemi safnsins? 

g) Finnst þér sýnin vera eftirsóknarverð?  

h) Finnst þér hún vera framkvæmanleg? 

i) Fannst þér stýrihópurinn og stjórnendur haga sér í samræmi við sýnina? Dæmi? 

j) Var þessari sýn miðlað til starfsfólks? 

k) Hvernig/með hvaða hætti var sýninni miðlað? Dæmi? 

l) Fannst þér henni nægilega miðlað? 

 

2) Skipulag:  

a) Fannst þér þú rétt undirbúin/n undir sameininguna með tilliti til 

tæknibreytinga/kunnáttu eða breytinga á skipulagi? 

b) Ef ekki, fékkst þú tækifæri til að bæta við þig þekkingu? 

c) Fékkst þú að aðstoða með einhverjum hætti við breytingarnar? 

d) Var einhver umbun fyrir að taka þátt í breytingunum? 

e) Í fræðunum er talað um að jákvætt viðmót alls starfsfólks til breytinga hjálpi til við að 

innleiða breytingu á farsællegan hátt. Óskuðu yfirmenn/stýrihópur eftir einhverri 

sérstakri hegðun í breytingunum? 

f) Hvernig voru breytingarnar kynntar? 

 

3) Forysta: 

a) Fannst þér vera einhver leiðtogi í sameiningarferlinu? Eða var stýrihópurinn 

leiðtogahópur? 

i) EF nei, getur þú gefið mér dæmi um hvernig þú upplifðir skort á 

 leiðtoga/leiðtogum.  

ii) Ef já, hvatti til þátttöku starfsmanna í breytingunum? 

(1) Stjórnaði hann þátttökunni með einhverjum hætti? 

b) Fannst þér þú upplifa missi við breytinguna? 

i) Ef Nei, fara í spurningu C. 
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ii) Ef já: fannst þér hann hafa skilning á því að þú og aðrir væru að missa eitthvað? 

iii) Bætti hann fólki upp missinn með einhverjum hætti? 

c) Leyfði hann starfsfólki að tjá sig um breytinguna? 

d) Hvernig fannst þér leiðtoginn tala um/með hvaða hætti fjallaði leiðtoginn um 

breytingaferlið? 

i) Talaði hann um tilgang sameiningarinnar? 

ii) Fannst þér leiðtoginn bera virðingu fyrir fyrra ástandi fyrir breytinguna? 

iii) Fannst þér hann sinna fólki í breytingunum? hjálpa því? 

 

Hvar finnst þér sameiningin stödd í dag? 

 

Er eitthvað sem þú vilt bæta við? 

Bestu þakkir fyrir viðtalið 
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Viðauki 3 
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Viðauki 4 
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Viðauki 5 
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Viðauki 6 
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Viðauki 7 

Tilkynning um vinnslu 

persónuupplýsinga 

Númer  
S7465 

Er um að ræða nýja tilkynningu eða 

breytingu á eldri tilkynningu? 

Ný tilkynning 

Eldra tilkynninganúmer sé um breytta 

tilkynningu að ræða: 

 

Nafn Hildur Jörundsdóttir 

Nafn forsvarsmanns (s.s. forstjóra) ef 

ábyrgðaraðili er fyrirtæki/stofnun: 

 

Nafn þess sem fyllir tilkynninguna út: Hildur Jörundsdóttir 

Heimilisfang: Arnartanga 39 

Póstnúmer: 270 

Staður: Mosfellsbær 

Símanúmer tengiliðs: 8488634 

Titill verkefnis(ss. nafn á skrá eða heiti 

rannsóknar) 

 

Ferli sameiningar Borgarsögusafns: 

Tilviksrannsókn á breytingastjórnun í 

menningarstofnun 

Tilgangur vinnslunnar? Verkefni er hluti af MPA ritgerð þar sem 

tilgangurinn er að rýna ferli sameiningar 

Borgarsögusafns 

Hvaða upplýsingar verður unnið með? Viðtöl við þátttakendur í sameiningarferlinu 
 

Hvert verða upplýsingarnar sóttar? Til viðmælenda í rannsókninni 

Heimild(ir) til vinnslu 

persónuupplýsinga, sbr. 8. gr. laga um 

persónuvernd og meðferð 

persónuupplýsinga 

samþykki hins skráða sbr. 1. tl. 

Verður unnið með viðkvæmar 

persónuupplýsingar, sbr 8. tl. 2. 

gr. laganna? 

Nei 

Viðbótarskilyrði um vinnslu viðkvæmra 

persónuupplýsinga, sbr. 9. gr. laganna? 

 

Frekari skýringar á þeim heimildum sem 

merkt er við hér að ofan (t.d. lagaákvæði 

eða ef byggt er á samþykki hins skráða 

skal hér greint frá efni 

samþykkisyfirlýsingar) 

 

Ef aflað er persónuupplýsinga frá öðrum 

en hinum skráða, hvernig er þá uppfyllt  

viðvörunarskylda gagnvart hinum skráða, 

sbr. 21. gr. laganna 

Ekki er um slíkt að ræða 

Ef aflað er persónuupplýsinga frá hinum 

skráða sjálfum, hvernig er þá uppfyllt 

fræðsluskylda, sbr. 20. gr. laganna 

 

Verður persónuupplýsingum safnað með 

notkun eftirlitsmyndavéla eða annars Nei 

http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
http://www.althingi.is/lagas/nuna/2000077.html
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konar vöktunarbúnaðar? 

Verða upplýsingarnar afhentar öðrum. 

Hverjum? 

Niðurstöður viðtala voru sendar nafnlausar 

leiðbeinendum ritgerðarinnar 

Verða upplýsingarnar fluttar úr landi? Nei 

Verða upplýsingarnar birtar á Netinu / 

Vefnum? 

Nei 

Hvaða öryggisráðstafanir verða 

viðhafðar ? Annað 

Ef annað. þá hvað? 

 
Nafn og/eða stöðuheiti þess sem ber 

ábyrgð á framangreindum 

öryggisráðstöfunum Hildur Jörundsdóttir 

Verður upplýsingunum/auðkennunum 

eytt og þá hvenær? 

 

Niðurstöðum viðtala verður eytt í október 2015 

Verður öðrum aðila (vinnsluaðila) með 

skriflegum samningi falin vinnsla 

upplýsinganna? 

Nei 

Nafn vinnsluaðila:  

Heimilisfang vinnsluaðila:  

Póstnúmer:  

Staður:  

Hverjar eru skyldur vinnsluaðila 

samkvæmt þessum samningi? 

 

Aðrar athugasemdir tilkynnanda:  
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