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Utdrattur

Markmid rannsoknarinnar er ad greina feril sameiningar safna og syningarstadanna
Arbajarsafns, Ljosmyndasafns Reykjavikur, Sjominjasafns, Videyjar og Landnamssyningar i
sameinada einingu Borgarsogusafns Reykjavikur. Kenningarammi rannsoknarinnar er
breytingastjornun og patttaka starfsfolks i stofnunum i breytingaferlinu. Fjallad er um astaedur
misheppnadra breytingaferla og hvada atridi eru naudsynleg i breytingaferlum i samreemi vid
rdoleggingar vidurkenndra freedimanna i breytingastjornun. Einnig er farid yfir forystufraedi
og patttoku starfsfolks.

Ferill sameiningarinnar er rakinn. Rynt var i sem fjolbreyttust gégn sem vérpudu 1jési
a sameiningarferlid eins og sameiningargodgn, fundargégn og 6nnur videigandi opinber gdgn.
Tekin voru sex eigindleg halfstodlud vidtol. Tekin voru vidtdl vid prja almenna starfsmenn og
brjé stjornendur i styrihdpi sem innleiddi breytingarnar. Farid var yfir undirbuning, upphaf og
feril sameiningarinnar, storf styrindps og starfsfolks i sameiningunni og ad lokum vidhorf
vidmelenda og starfsmannakannanir ari eftir sameiningu. Sameiningarferlid er borid saman
vid breytingastjornunarfraedin, vid tilteknar islenskar sameiningar og nidurstodur erlendrar
greiningar a breytingaferlum a s6fnum.

Nidurstddur rannsoknarinnar eru peer ad sameiningarferlid og vinnubrégd hafi ad
mestu fylgt freedum og radleggingum hdfunda breytingastjornunarlikana og lofar pad gédu
fyrir pad sem enn er 6lokid. Badi starfsfolk og stjérnendur toku mikinn patt i
sameiningarferlinu. Sameiningarferlinu er p6 ekki lokid ad mati viomelenda, enda einungis

eitt ar sidan nytt sameinad Borgarsogusafn opnadi.



Abstract

The aim of the research is to analyze the integration process of the museum and exhibitions
merger of Arbaer Open Air Museum, The Settlement Exhibition, Reykjavik Museum of
Photography, The Maritime Museum and Videy Island into Reykjavik 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 Reykjavik 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

[ sibreytilegum heimi natimans er erfitt ad halda i vid allar par breytingar sem eiga sér stad
umhverfis okkur. Hnattveeding, or teeknipréun, sameiningar, hagkveemni i rekstri, aukin
fagmennska, aukin framleidni og nyir samfélagsmidlar eru brot af peim pattum sem hafa ahrif
& skipulagsheildir. Olikir peettir geta haft 6lik ahrif & skipulagsheildir og getur pad reynst erfitt
ad halda dampi innan peirra i pessu margbreytilega umhverfi. bvi er naudsynlegt ad stjorna
breytingum eins vel og mdgulegt er til pess ad lagmarka skadleg ahrif peirra a
skipulagsheildir. En einnig er haegt ad nyta breytingar til gods fyrir skipulagsheild. Med
adferdum breytingastjornunar getur skipulagsheild att meiri moguleika a ad komast farsallega
i gegnum breytingar hversu stérar eda smaar sem peer eru.

pann 1. juni 2014 opnadi nytt Borgarsdgusafn Reykjavikur.* Safnid er sameinud
eining safna og syningarstadanna Arbajarsafns, Ljosmyndasafns Reykjavikur i Grofarhdsi,
Sjominjasafns ad Grandagardi 8, Videyjar og Landnamssyningar Reykjavik 871+2 i
Adalstreeti. Nyja sameinada Borgarsogusafnid hefur ymsum hlutverkum ad gegna s.s. umsjon
med menningarminjum, séfnun, eftirlit, skraningu, vardveislu, rannsoknir og midlun.?
Menningarstofnanir hafa skuldbindingar gagnvart nokkrum pattum: ad vera heidarleg
gagnvart listinni, ad vera adgengileg og 6grandi fyrir ahorfendur, bera abyrgd gagnvart
almenningi og vera hagkvaem.® bessi hlutverk fara ekki alltaf vel saman. Erfitt ad finna
raunvirdi menningar og peirra stofnana sem henni sinna. Ad finna hagkvaemni i rekstri og
sameiningum menningarstofnana getur pvi verid vandfundid.

Vegna &huga rannsakanda & menningarstofnunum og breytingastjornun er pessi
sameinada eining kjorio vidfangsefni fyrir meistararitgerd. Tilgangur rannséknarinnar var ad
meta ferli sameiningarinnar og var tlunin er ad svara eftirfarandi rannséknarspurningum:

1. Hvernig var ferli sameiningar safnanna i Borgarsogusafn?
2. Fylgdi sameiningarferlid tilteknum freedum breytingastjornunar?
3. Hver var pattur stjérnenda og starfsmanna i breytingaferlinu?
Markmid rannsoknarinnar var ad ddlast skilning a ferli sameiningar pessara stofnana en ekki

var reynt ad alhafa um sameiningarferli annarra menningarstofnana. A Islandi hafa

! Reykjavikurborg, 1. juni 2014. ,Nytt safn hefur fengid nafn: Borgarsdgusafn Reykjavikur«. Sott 23. oktober
2014 af http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-hefur-fengid-nafn-borgarsogusafn-reykjavikur

2 Reykjavikurborg. 24. mars 2014. " Nytt safn — nytt nafn!" Sétt 23. oktober 2014 af
http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-nytt-nafn

® Derrick Chong, Arts Management (London, Routledge, 2010), 18.



sameiningarferli innan hins opinbera verid skodud en ekki med serstakan
menningarstofnanavinkil. Sameiningarferli Borgarsogusafns hefur ekki verid rannsakad, enda
um nylega sameiningu ad reeda. Vonast er til ad verkefnid geti nyst sem innlegg i
breytingastjornunarpekkingu videigandi adila, sem og peirra sem hafa sérstakan ahuga &
menningarstofnunum. I fyrsta hluta um fraedikenningar og likon, er farid yfir edli og einkenni
breytingaferla og helstu &staedur pess ad breytingaferli misheppnast. Vid rannsoknina var
studst vid kenningar breytingastjornunarfreedingsins John P. Kotters Gr bok hans Leading
Change. Sergio Fernandez og Hal G. Rainey bata vid kenningar Kotters um hvad purfi til ad
na arangri vid breytingastjérnun med pvi ad greina sérstodu opinbera geirans i
breytingaferlum i greininni ,,Managing Successful Organizational Change in the Public
Sector. Einnig er rynt i kenningar Willams Bridges ur bok hans Managing Transitions um
upplifun einstaklingsins af ferli breytinga, vidhorf patttakenda og adferdir vid ad virkja pa til
jakveedrar patttoku. bar ad auki er farid yfir proun leidtogafreeda. Ad auki vid kenningar
adurnefndra freedimanna verdur farid yfir nidurstddur Mick Marchington og Adrian
Wilkinson i kaflanum ,,Direct Participation and Involvement* ur bokinni Managing Human
Resources: Personnel Management in Transition um patttoku starfsfolks i skipulagsheildum
og breytingum innan peirra. Einnig er studst vid nidurstdédur i rannsékn Abraham Morris, Des
Griffin og John Crawford & breytingum i skipulagsheildum og stjornunardkvérdunum i 24
erlendum s6fnum. Ad lokum er farid yfir innlendar Gttektir & sameiningum stofnana.

| adferdafraedihluta er farid nanar i adferdafraedilega uppbyggingu rannsoknarinnar.
Rynt i sameiningargdgn, fundargdgn og 6nnur videigandi opinber gdgn sem gatu varpad ljosi
a sameiningarferlid. Tekin voru vidtol vid prja almenna starfsmenn. Einnig voru tekin vidtol
vid prja stjornendur i styrihdp sem innleiddi breytingarnar. I pridja hluta rannséknarinnar er
farid yfir upphaf og feril sameiningarinnar, asteedur hennar, storf styrindps og starfsfolks i
ferlinu og vidhorf viomalenda til ferilsins. Ad lokum eru gégn borin saman vid
breytingastjornunar- og forystukenningar til pess ad kanna hvort ferlid hafi fylgt
rddleggingum adurnefndra freedimanna i breytingaferlum. Einnig verdur ferlid greint Gt fra
adurnefndum kenningum um patttoku starfsfolks og samanburdur gerdur vid nidurstoéour

rannsoknarinnar um stjérnun breytinga i erlendum s6fnum.
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2 Fradikenningar og likon

[ pessum kafla verdur farid yfir pad freedilega samhengi sem rannsoknin er byggd .
Kenningarsvid rannsoknarinnar er breytingastjornun. Farid verdur almennt yfir kenningar
breytingastjornunar og gerd grein fyrir mati &durnefndra htfunda og annarra & pvi af hverju
breytingaferli mistakast. Vid rannséknina verda notadar breytingastjornunarkenningar/likon
John P. Kotters, Sergio Fernandez, Hal G. Rainey og William Bridges. Kotter lagdi fram
hugmyndina um atta prepa likan sem gott er ad fylgja i breytingaferli. Bridges setti fram
hugmyndina um priggja fasa umbreytingaferli og mikilveegi upplifunar einstaklingsins.
Fernandez og Rainey taka saman atta peetti (e. factors) sem naudsynlegir eru i breytingaferli.
Peir peettir svipa til likans Kotters en Fernandez og Rainey einblina a sérkenni opinbera
geirans. | pessum hluta verdur farid yfir meginpetti pessara likana og likén annarra héfunda
sem varpad geta ljosi & vidfangsefnid. Breytingaferli innan skipulagsheilda eru erfid, flokin og
timafrek ferli. Likdnin nytast skipulagsheildum sem hagnyt adferdafraedi til ad hafa til
hlidsjonar i breytingaferli til pess ad fordast mégulegar haettur sem geta leynst i ferlinu. Pessar
heettur geta haft neikvaedar afleidingar fyrir breytingaferlid, skipulagsheildina og patttakendur
hennar ef ad peim er ekki geett. Pau likdn sem notast er vid i pessari rannsokn hafa reynst skyr
og medfarileg fyrir hvers konar breytingar innan hvers konar skipulagsheilda. Pau henta vel i
bessari rannsokn par sem ekKki er reynt ad meta arangur sameiningarinnar heldur einungis ad

meta ferlio.

2.1 Breytingastjérnun

Edward E. Lawler og Christopher Worley benda & ad til pess ad skipulagsheildir komist lifs af
i sibreytilegum heimi verda paer ad geta gert rad fyrir breytingum og endurskilgreint sig
samkvaemt peim.* Andrzej Huczynski og David A. Buchanan benda 4 ad venjan sé { dag ad
segja ad breytingar séu sifelldar.” Upptok breytinga eru vegna ytri eda innri adstedna.
Huczynski og Buchanan telja upp deemi um ytri adsteedur eins og efnahagslegar (innanlands
og alpjédlegar), nyja teekni og efni, breytingar a kréfum og smekk vidskiptavina, sameiningar
og samrunar, 16ggjof og stefnur stjornvalda, stjornmalalegar, félags- og menningarlegar.

Dami um innri adsteedur breytinga geta verid nysképun i voru/pjonustu/framleidslu, slemur

* E.E. Lawler og C. Worley, , The rebirth of change*, People Management, 14(23), (2009): 28-30 r heimildinni
Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618.
® Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618.
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starfsandi og slok frammistada innan skipulagsheilda, mikil streita eda alag, or
starfsmannavelta, stjérnendaskipti, 6fullnzegjandi haefni og pekking sem krefst pjalfunar,
flutningar vinnustddva, endurathlutun abyrgdarhlutverka og nyjar hugmyndir um
bjénustudreifingu.®

Huczynski og Buchanan benda & ad rannsdknir a breytingum eru oft
pversagnarkenndar vegna nokkurra asteedna. [ fyrsta lagi eru upptok breytinga og afleidingar
beirra margar og floknar og oft erfitt ad greina orsakasamband peirra & milli. [ 68ru lagi eru
breytingar félagslegar og pvi margvislegar eftir adsteedum. Breytingar geta att sér stad hja
einstaklingnum sjalfum, innan hdopa og innan skipulagsheilda. Pessar 6liku breytingar geta
allar sidan tengst innbyrdis. Erfitt er ad meta ahrif breytinga vegna pess ad torvelt getur reynst
ad skilgreina viomid fyrir matid. pvi er erfitt ad meta ahrif breytinga a einstaklinga og
umhverfi sem koma ad eda standa nalaegt breytingum. Ad lokum er breyting ferli. Pad pydir
ad breyting er i raun margir atburdir i senn sem breytast yfir akvedinn tima. bvi er erfitt ad
velja videigandi tima til ranns6kna a breytingum og pann tima sem breytingar purfa & ad
halda.”

2.1.1 Afhverju mistakast breytingaferli?
Samkveemt greiningu Jonathan Palmers & arangri i 120 breytingaverkefnum hja hinu opinbera
i Bretlandi virdist arangur nast i um pridjungi breytingaverkefna. Oformleg vidhorfskénnun
sem framkvamd var til ad meta arangur verkefnanna leiddi i ljos ad 15% verkefna skiludu
arangri og pottu takast vel, 20% verkefna skiludu ekki arangri midad vid markmid, en
nidurstodur pottu aseettanlegar en 65% verkefna skiludu ekki arangri og p6ttu nidurstodur
Gasattanlegar.®

Svipadar nidurstodur fengu Meaney og Wilson en peirra nidurstada er ad likur & pvi ad
skipulagdar breytingar heppnist eru minni en 40%.° Palmer bendir & sjo meginastadur fyrir
slakri nidurstédu: Tilgangur samruna/breytinga var 61jos og mikilveegi framtidarsynar
vanmetid, adgerdir voru framkvaemdar of seint sem efldi métproa folks, stjérnendur voru ekKi
naegilega undirbdnir og hofdu ekki pa pekkingu sem parf til ad styra floknu breytingaferli,
adferdafraedileg nalgun var ekki rétt, undirbliningur i vidkomandi stofnun var ekki
fullnaegjandi, menning skipulagsheildar vann a méti peim breytingum sem atti ad framkvaema,
breytingar toku ekki a heildarmyndinni og lykilstjornendur hurfu af vettvangi og gafu

® 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
°® M. Meaney og S. Wilson, ,,Change in recession*, People Management, 15(10), (2009):62 ar heimildinni
Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 618.
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verkefnid fra sér til adila sem hofdu takmarkadan ahuga og/eda ekki nzgileg vold. ™ bar sjo
asteedur sem Palmer greinir eru i godu samraemi vid nidurstédur peirra freedimanna sem studst
er vid hér, til ad meta ferli sameiningar reykvisku menningarstofnananna.

Ymis vandamal geta komid upp i tengslum vid breytingar. Ef langan tima tekur ad
innleida breytingu getur reynst erfitt ad vidhalda breytingunni og peim framférum sem henni
fylgja. FOlk getur pannig misst sjonar & peim kostum sem breytingin hafdi i fér med sér eftir
tiltekinn tima (e. initiative decay/improvement evaporation).** Annad vandamél er
frumkvaedispreyta (e. initiative fatigue) pegar starfsfolk verdur preytt a sifelldum kréfum um
nybreytni. bessi preyta dregur Gr eldmaddi fyrir frekari breytingum.*? Hughes, Ginnett og
Curphy benda & ad naudsynlegt er fyrir leidtoga ad hugsa um skipulagsheildina sem safn
hadra kerfa sem felur i sér ad breytingar i einu kerfi geta haft stladar og deetladar afleidingar
fyrir adra hluta skipulagsheildarinnar.™ beir skipta skipulagsheild nidur  fimm patti: syn,
menningu, feerni, kerfi og skipulag. Ad peirra mati eru algeng mistok leidtoga i breytingaferli
ad breyta, til demis eingdngu syn, skipulagi og kerfum, en yfirsjast menningu og ferni.
Leidtogar vanmeti mikilveegi menningar skipulagsheildar og feerni starfsfolks. peir telji ad
peim sé audvelt ad breyta eda telja ad breytingar a pessum pattum fylgi einfaldlega i kjolfar
fyrri breytinga & syn, skipulagi og kerfum. Astadur misheppnadra breytinga eru pvi oft
vanhafni eda tregda leidtoga til ad takast & vid menningu og feaerni starfsfélks
skipulagsheilda.* Hughes, Ginnett og Curphy telja ad breytingadztlun sé naudsynleg fyrir
arangursrikar breytingar. Godar breytingaasetlanir Gtlista r6d atburda, afurdargogn (e. key
deliverables), tima, dbyrgdaradila, meelikvarda og kerfi fyrir endurgjof til pess ad na fram
markmidum skipulagsheildarinnar. Breytingadaetlun getur einnig innihaldid pau skref sem
parf ad taka til ad auka 6anzgju med nlverandi astand og par med skapad skilning & naudsyn
breytingar, takast & vid fyrirsjaanlega andstddu, pjalfunarpérf og naudsynlegar bjargir og
samskiptaaztlun til pess ad halda 6llum adilum upplystum. Onnur &steeda misheppnadra
breytinga er vangeta leidtoga til ad koma breytingaraatluninni i framkvamd.'® John P. Kotter
nefnir atta astaedur pess ad breytingaferli mistakist, en nanar verdur farid i paer i 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

1 D.A. Buchanan, L. Fitzgerald og D. Ketley, The Sustainability and Spread of Organizational Change:
Modernizing Healthcare (London: Routledge. 2006) ur 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.
3 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 618.

™ Ibid., 620.

> 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 Naudsynlegir peettir i breytingaferli

Fraedimenn eru ad morgu leyti sammala um akvedna peetti sem eru naudsynlegir i
breytingaferli. Freedimenn leggja pé 6lika aherslu a pessa peaetti og hversu margir peirra eru
naudsynlegir. John P. Kotter skilgreinir i bok sinni Leading Change atta prep sem naudsynlegt
er ad fara i gegnum til pess ad na fram arangursrikri breytingu. bad parf ad skapa skilning &
naudsyn breytinga, mynda styrih6p sem hefur tiltekin einkenni, skapa syn og stefnu, midla
syninni og upplysa starfsfélk, gefa starfsfélki athafnafrelsi, skipuleggja skammtimasigra
fyrirfram { ferlinu, styrkja 4vinning og festa breytingarnar i sessi til framtidar.'® Kotter kvedst
byggja likan sitt & aratuga reynslu vid stjérnun breytinga i skipulagsheildum. Kurt Lewin setti
fram kenningu um ad breytingaferli maetti skipta i eftirfarandi stig: ad afpyda (e. unfreeze)
naverandi astand til pess ad gera mogulegt ad feera skipulagsheild i nytt form vegna breytinga.
Ad lokum parf ad endurfrysta (e. refreeze) nytt astand p.e. festa pad i sessi.'’

Alpjodleg kdnnun radgjafafyrirtekisins McKinsey fra arinu 2008 medal 3199
stjornenda syndi fram & ymsar adferdir sem arangursrikar skipulagsheildir nyttu sér til pess ad
leida breytingar. Naudsynlegt sé ad moéta skyr markmid breytinga sem hvetji folk afram,
hvetja allt starfsfolk skipulagsheildarinnar til patttoku, ad stjérnandi (e. CEO) taki patt og sé
synilegur, samskipti og abyrgd starfsfolks, naudsyn breytingar sé midlad & jakvaedan hatt og
starfsfolk hvatt til ad horfa & heildararangur frekar en ad einblina & lausnir einstakra
vandamala.*® | peim skipulagsheildum sem syndu fram & arangursrikar breytingar voru
starfsmenn patttakendur i breytingunum og stjornendur synilegri i breytingunum heldur en i
skipulagsheildum par sem breytingar nadu ekki &rangri. Kénnunin syndi fram & ad mikilveegt
er ad hvetja starfsfolk til patttoku eins snemma i breytingaferlinu og haegt er. Naudsynlegt er
ad tryggja ad midlun og samskipti i kringum breytingu séu eins skyr og markviss og hagt er.
Stjornendur skipulagsheilda sem leiddu arangursrikar breytingar notudu prisvar sinnum fleiri
6likar adferdir til ad hvetja til patttoku starfsmanna heldur en gert var par sem arangur nadist
ekki. Arangursrikustu adferdirnar voru stodug samskipti og patttaka allra starfsmanna innan
skipulagsheildarinnar. Af kdnnuninni ma leera ad mikilveegt sé ad nota fjolbreyttar adferdir til
ad hvetja starfsfalk eins fljott og heaegt er i ferlinu. Hofundarnir hvetja til ad akvardanir

stjornenda & vali milli adferda byggist a pvi hvers konar breytingu eigi ad leida i gegn og ad

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

" 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) ar 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, jali 2008, sétt 6. april 2015,
http://gsme.sharif.edu/~change/McKinsey%20Global%20Survey%20Results.pdf
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baer adferdir séu valdar sem starfsfolk bregdist best vid.*® T peim skipulagsheildum sem nédu
ekki arangri i breytingaferli tok stjornandi (e. CEO) takmarkadan pétt og var ekki synilegur i
breytingaferlinu, meiri dhersla var 1690 & lausnir vandamala, markmid og arangur af
breytingunni var ekki skilgreindur fyrirfram og starfsfolk tok takmarkadan patt i
breytingaferlinu.?

Jeffrey Pfeffer og Robert Sutton nefna fjdra peetti sem stjérnendur purfa ad geeta ad til
ad na fram &rangursrikri breytingu. Peir purfa ad skapa 6anagju med dbreytt astand, leidbeina
folki i gegnum breytingarnar, hjalpa folki ad hafa tru a ad timi og fornir vegna breytinga séu
bess virdi og vinna med pad 6skipulag sem myndast i breytingunum.?* Huczynski og
Buchanan benda & ad ef skipulagsheild fer of haegt i gegnum breytingar, pa geta breytingarnar
misheppnast. Ef breytingar eru of hradar er hatta & ad starfsfolk verdi yfirhladid vinnu og
missi &huga og hvatningu fyrir breytingunni.?> A8 mati Hughes, Ginnett og Curphy verda
leidtogar ad takast & vid adsteedubundna peetti sem og vinna med starfsfolki sem hefur ahrif &
hopinn eda skipulagsheildina eigi ad takast ad leida arangursrika breytingu. beir verda svo ad
nota vitsmuni sina, lausnamidada hugsun, skdpunargéfu og gildi til pess ad skilgreina hvad er
mikilveegt og méta lausnir vid peim askorunum sem hépurinn stendur frammi fyrir. beir
benda hins vegar & ad lausnir eru engin trygging fyrir breytingu heldur verda leidtogar ad nota
vald, ahrif, persdnueinkenni, pjalfun, skipulagskunnattu, pekkingu & hvatningaradferdum og
hépum (e. group dynamics) til pess ad keyra breytingu i gegn.?®

Huczynski og Buchanan flokka breytingar eftir pvi hversu djapsteett paer purfa ad
verka & skipulagsheild. bannig geta breytingar verid einungis & yfirbordinu (e. surface),
grunnar (e. shallow), rimar (e. penetrating), djupar (e. deep) og paer dypstu eru umbreytingar
(e. transformational).?* bvi dypri sem breyting er, peim mun erfidari, timafrekari og dyrari er
han fyrir skipulagsheild auk pess sem dypstu breytingarnar hafa ahrif a fleira folk en paer
grynnstu.

[ grein sinni ,,In Praise of Middle Managers* bendir Quy Nguyen Huy & mikilvaegt
hlutverk millistjérnenda i breytingum og skiptir hlutverki peirra i fernt. I fyrsta lagi parf

19 Mary Meaney, Caroline Pung og Sidhandt Kamath, ,,Creating organizational transformations: McKinsey
Global Survey Results,“ McKinsey Qarterly, jali 2008, sétt 6. april 2015,
?Ottp://gsme.sharif.edu/~change/McKinsey%ZOGIobal%ZOSurvey%ZOResuIts.pdf

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) ur heimildinni Andrzej Huczynski
og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013) 620.
?Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 623.
% Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 611.
# Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 624.
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millistjérnandinn ad vera hugmyndasmidurinn (e. entrepreneur) sem sér ny teekifeeri og greinir
vandamal vegna nalaegdar vid atburdi / vettvang og getur pannig séd heildarmynd adstedna. |
6dru lagi er hann upplysingamidlarinn (e. communicator), pvi millistjornandinn hefur gott
tengslanet og nytur trausts ad 6dru jofnu vegna pess ad hann pekkir adstadur. | pridja lagi er
hann salgeeslumadurinn (e. therapist) med pvi ad veita afallahjalp i breytingum. Hann pekkir
starfsfolkid og hjélpar pvi ad takast & vid tilfinningar sem koma upp i ferlinu. Hann er ad
lokum studpadinn (e. tightrope artist) par sem hann parf ad finna jafnvaegi milli drifkrafts
yfirstjornar og tregdu starfsfolks { breytingum svo dagleg starfsemi raskist ekki.?

Sja mé a pessum 6liku adferoum vid ad greina breytingaferli ad margt parf ad koma
saman, eigi ad innleida breytingar & arangursrikan hatt. Freedimenn virdast sammala um ad
pad sem mali skiptir i breytingaferli sé ad mota skyr markmid breytinga sem hvetja folk
afram, hvetja til patttoku starfsfolks, ad yfirstjorn taki patt og sé synileg, upplysingamidlun sé
neeg, samskipti og abyrgd starfsfolks. Ef ad pessum pattum asamt fleirum er hugad er liklegra
ad skipulagsheildir komist & &rangursrikan hatt i gegnum breytingar, hversu storar eda smaar

sem peer eru.

2.1.3 RAdleggingar freedimanna

2.1.3.1 John P. Kotter

Fyrsti breytingastjornunarfraedingurinn sem fjallad er um i pessari rannsékn er John P. Kotter.
Hann er talinn af mérgum vera i fremstu r6d kenningarsmida a svidi forystu og breytinga.
Bdk hans Leading Change er metsolubdk a alpjédavisu og nytist sem handbdk og hagnytt tol
fyrir pa sem koma ad eda hafa ahuga a breytingastjornun. Almennt er likan Kotter vidurkennt
sem gagnleg nalgun i breytingaferlum. I pessum kafla verdur farid yfir pau atta prep sem John
P. Kotter leggur til ad breytingar fari i gegnum, eigi arangur ad nast. Likanid um prepin atta
var fyrst gefid Ut &rid 1994 og hefur stadist timans tonn sem videigandi hjalparteeki i
breytingum. Naudsynlegt er ad lysa kenningunni itarlega til pess ad geta borid tilvikio sem
rannsakad er saman vid kenningarnar. Likanid hentar vel fyrir pessa rannsokn par sem naer
allir peettir breytingaferlis eru teknir med i likanid. Med likaninu er hagt ad greina 6ll prep
breytingaferlis fra upphafi til endis, allt fra pvi ad skynja naudsyn a breytingu par til hin
verdur hluti af vinnustadamenningu skipulagsheildar. Kotter leggur aherslu & einkafyrirteeki i
bokinni en efnid eigi samt vel vid opinbera geirann og pridja geirann. Hann bendir i bok sinni
a ad neikveedar afleidingar breytinga séu 6hjakveemilegar pegar mannfélkid neydist til pess ad
adlagast breyttum adsteedum.?® Med réttum adferdum sé hins vegar hagt ad lagmarka per.

% Quy Nguyen Huy, ,,In Praise of Middle Managers,“Harvard Business Review, 79(8) (2001), 2-13.
% John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 4.
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Kotter telur ad medal astaeda pess ad breytingar misheppnist i flestum tilfellum sé ad
skipulagsheildir eru ekki undirbunar fyrir paer hrédu og storfelldu breytingar sem fylgja i
kjolfar hnattvaeE)ingar.27 Hnattveeding hefur i for med sér aukin tekifeeri, steerri markadi, meiri
fjolbreytni og Orar teeknibreytingar. b6 verdi vissulega ekki allar breytingar innan
skipulagsheilda vegna ahrifa hnattvaedingar. Peim skipulagsheildum sem hefur tekist ad koma
a breytingum, bera tvo mikilvaeg einkenni. bar nyta sér annars vegar ,.fjolprepa feril sem
tryggir negilega mikid vald og hvatningu til ad yfirvikka allar uppsprettur tregdu‘ og hins
vegar er petta ferli keyrt 4fram af forystuhop.?

Eins og adur hefur komid fram pa nefnir Kotter atta prep sem naudsynlegt er ad fara i
gegnum til pess ad na fram arangursrikri breytingu. Pad parf ad skapa skilning a naudsyn
breytinga, mynda styrihdp, skapa syn og stefnu, midla syninni og upplysa starfsfélk, gefa
starfsfolki athafnafrelsi, skipuleggja skammtimasigra fyrirfram i ferlinu, styrkja avinninga og
festa breytingarnar i sessi til framtidar. Fyrstu fjogur prepin eru til pess fallin ad lioka fyrir
breytingu innan skipulagsheildarinnar og prep fimm til sjo til ad innleida breytinguna sjalfa.
Sidasta prepid pjonar peim tilgangi ad festa breytinguna i sessi i vinnustadamenningu
skipulagsheildarinnar.?® Mikilvagt er ad fara { gegnum &l prepin en pau geta tekid mislangan
tima. Einnig er edlilegt ad vera i fleiru en einu prepi i einu og gott er ad stiga til baka ef
markmidum tiltekins preps hefur ekki verid nad.* Likan Kotters er ekki 6umdeilt. Huczynski
og Buchanan eru peirrar skodunar ad Kotter taki ekki tillit til fjolbreytileika adsteedna og
hversu flokin, 6reidukennd og full endurtekninga breytingaferli eru (e. complex, untidy and
iterative). Ad peirra mati er likan Kotters ekki gagnrynin syn a hverju er verid ad breyta og
hversu miklu valdahlutfoll skipta mali i breytingaferli. Likanid er einfalt hvad vardar
samhengi, ferla og vinnustadapdlitik (e. contextually, processually and politically naive). beir
taka p6 fram ad likan Kotters sé gédur tékklisti sem byggi & gagnlegri reynslu. bad krefjist
hins vegar samhlida greiningu a hagsmunaadilum og vilja (e. readiness) peirra sem koma ad
breytingunni.®* Kotter bendir sjalfur & ad par sem ferlid felur f sér mérg prep og verkefni {
einu, er lokanidurstadan flokin, kraftmikil, einkennist af 6reidu og er 6gnvekjandi (e.
complex, dynamic, messy and scary). Peim sem reyna ad leida breytingu med einféldu,

linulegu og greinandi ferli mistakist ner alltaf.*?

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

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

% bid., 20-4.

% bid., 27.

%1 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour: an introductory text (Harlow: Pearson.
2007), 604-7.

%2 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 27-8.
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Atta prepa likan John P. Kotter

=

Skapa skilning a naudsyn breytinga

Mynda styrihop

Skapa syn og stefnu

Midla syninni og upplysa starfsfolk

Styrkja starfsfolk til athafnafrelsis
Skammtimasigrar skipulagdir fyrirfram i ferlinu
Styrkja avinninga, taka a motspyrnu og gefast
ekki upp

8. Festa breytingarnar i sessi til framtidar

NSO 0 KR WN

Mynd 1. Atta prepa likan John P. Kotter um arangursrika adferd i breytingaferlum
1. Skapa skilning & naudsyn breytinga

Fyrsta prep i likani Kotters er ad skapa skilning & naudsyn breytinganna sem skipulagsheildin
stendur frammi fyrir. Starfsfélkid leggur sig ekki allt fram til pess ad breytingin geti gengid
eftir &n pess ad skapadur sé skilningur & breytingunni medal stjornenda, millistjérnenda og
starfsmanna. Starfsfolkid faerir ekki pear fornir sem naudsynlegar eru, heldur heldur pad i
6breytt astand og veitir frumkvaedi til breytinga vidnam.® Kotter itrekar ad aldrei megi
vanmeta kraft peirra patta sem styrkja afskiptaleysi (e. complacency) starfsfolks og vidhalda
Obreyttu astandi. Til pess ad skapa aukinn skilning & naudsyn breytinga parf ad fjarleegja pessa
baetti eda minnka ahrif peirra.®* Naudsyn breytinga er ekki alltaf audsjaanleg. Ad skapa
skilning & naudsyn & medan hlutir eru f rélegum farvegi er ekki audvelt en naudsynlegt.*®

Kotter tekur fram ad hlutverk millistjérnenda og laegra settra stjornenda er jafn naudsynlegt i

% John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 5.
** Ibid., 44.
% Ibid., 47.
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breytingum eins og &dstu stjornenda. Ef annad hvort stjérnunarstigid tekur ekki patt i
breytingum eda stendur medvitad i vegi fyrir peim, pa gerast breytingarnar ekki. Kotter telur
ad meiri hluti starfsfolks, um 75% allra millistjornenda og allir &dstu stjornendur purfa ad

trda & breytinguna til ad hun verdi ad veruleika.*®

2. Mynda styrihdp

Kotter bendir & ad pad sé heettulegt ad tengja arangursrikar breytingar vid einn einstakling.
Enginn einn einstaklingur getur fylgt eftir atta prepum Kotters til pess ad koma stérum
breytingum (e. major change) i gegn.®” begar skapadur hefur verid skilningur & naudsyn
breytinga er mikilveegt ad myndadur sé styrihdpur sem leidir breytingarnar og hefur yfirsyn
yfir peer. Styrihdpurinn verdur ad hafa neegilega mikid vald og traverdugleika til pess ad
sannfeera lykilstarfsmenn um agd taka patt i breytingunni. Hépnum tekst ekki ad sannfeera
starfsfolkio ef pad hefur ekki farid i gegnum fyrsta skref Kotters: ad 6dlast skilning & naudsyn
breytingarinnar.

Styrihdpurinn verdur ad vera rétt samsettur: med lykilstjérnendum, millistjérnendum
og starfsfolki sem hefur naegilegt vald, pekkingu og forystuhafni til pess ad leida
breytingarnar og koma peim i héfn.*® [ 6rt breytilegum heimi hafa stakir einstaklingar og
veikir styrihopar ekki allar peaer upplysingar sem naudsynlegar eru fyrir 6hefdbundnar
akvardanir. Rétt samsettur styrihOpur getur greint fleiri upplysingar hradar og leitt afram
innleidingu nyrra adferda vegna pess ad rétta lykilfolkid er upplyst og stydur breytinguna. Vid
myndun styrihdps ber ad varast tvo eiginleika peirra sem eiga ad taka patt i styrihGpnum.
Annars vegar pa einstaklinga sem eru sjalfhverfir og leyfa engum 6drum ad komast ad i
umradum. Hins vegar péa einstaklinga sem skapa vantraust innan hépsins, sem eydileggur
teymisvinnu.® Ef slikir einstaklingar eru til stadar i styrihdp verdur ad taka & peim eda
fjarleegja adur en peir skapa Oafturkraef vandamal. Naudsynlegt er ad traust skapist milli
einstaklinga innan styrihopsins. Annars myndast ekki naudsynleg samheldni til ad koma i
gegn arangursrikri breytingu. Ef traust er ekki til stadar parf markvisst ad skapa pad med

uppbyggjandi athtfnum/adgerdum innan hépsins.*

% John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 49-51.
*" |bid., 51-53.

% bid., 6-7.

% |bid., 57-61.

“* 1bid., 63-68.
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3. Skapa syn og stefnu

Med pvi ad skapa syn (e. vision) er buin til framtidar mynd med skyrri Gtlistun & pvi hvers
vegna folk & ad leggja sig fram vid ad na peirri framtid. Syn hefur prju hlutverk: ad utskyra
stefnu i att ad breytingu og einfalda akvardanir, ad hvetja folk til adgerda i rétta att pé svo ad
fyrstu skrefin i rétta att geti verid sarsaukafull og ad samraeema adgerdir peirra.** An
sameiginlegrar synar getur akvordunartaka starfsfolks leitt til pess ad ekki allir stefna ad sama
markmidi.*> Sameiginleg syn hefur pad markmid ad audvelda breytingu med pvi ad hvetja
starfsfolk afram pratt fyrir mogulega adra eiginhagsmuni pess. Arangursrik syn hefur sex
einkenni: starfsfolk parf ad geta gert sér hana i hugarlund (e. imaginable), han parf ad vera
eftirsoknarverd (e. desireable), framkvaemanleg (e. feasible), beina athygli ad adalatridum (e.
focused), sveigjanleg (e. flexible) og audveldlega haegt ad koma henni til skila (e.
communicable). Synin verdur einnig ad hofda til hagsmunaadila eins og starfsfolks,
vidskiptavina, hluthafa, birgja og naersamfélagsins. Syn sem a sér ekki djapar reetur i
starfsumhverfi skipulagsheildarinnar er daudadaemd fra upphafi.*® Einfaldleiki er { fyrirrami
begar syn er ordud og bendir Kotter & ad ef ekki er haegt ad lysa syninni & fimm minatum og

vekja dhuga folks & henni, pa parfnast han betri Gtfaersiu.*

4. Midla syninni og upplysa starfsfolk

Ekki er n6g ad skapa sameiginlega syn fyrir skipulagsheild heldur parf ad midla henni stédugt
til alls starfsfolks. Kotter bendir & ad breytingar geti ekki att sér stad nema starfsfolk sé tilbuid
ad adstoda og feera peer fornir sem naudsynlegar eru til pess ad breytingin geti ordid ad
veruleika. bvi verdur starfsfolk ad tria pvi ad pad hagnist ad lokum & breytingunum og til
bess parf medal annars ad midla syninni.*> Syninni parf ad midla rétt pvi margt getur farid
arskeidis ef syninni er ekki midlad & réttan hatt. Syninni parf ad midla i ordi og & bordi eins
oft og mikid og mogulegt er. Ef styrindpurinn og stjérnendur fylgja ekki sjalfir syninni er
6liklegt ad starfsfolkid geri pad.*® Ef syninni er midlad oft en illa kaffarir pad starfsfolk med
upplysingum sem pad skilur ekki. Ef skilningur er ekki nagilegur & naudsyn breytinga, pa
hlustar folk ekki a upplysingarnar um nyju synina. Ef styrihdpurinn er ekki rétt samsettur, pa

mun hann lenda i vandreedum med ad skapa og senda rétt skilabod. Ef synin sjalf er slem eda

*! John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 71.
2 1hid., 8.

* Ibid., 72-75.

“Ibid., 81.

“bid., 9.

“®1bid., 10.
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6lj6s pa verdur erfitt ad sannfzra folk um agaeti hennar.*” bad sem hafa parf i huga vid midlun
synarinnar er einfaldleiki, myndlikingar, & 6llum mogulegum formum, endurtekning, syna

fordaemi, Gtskyra og samskipti i badar attir.*

5. Styrkja starfsfolk til athafnafrelsis

Tilgangur pess ad gefa starfsfolki athafnafrelsi er ad gera pvi kleift ad fjarleegja hindranir sem
geta aftrad innleidingu breytingarinnar. Helstu hindranir eru feerni starfsfolks, skipulag og
kerfi skipulagsheildar og stjornendur. Ef skipulag skipulagsheildarinnar er & skjon vid synina
og markmid breytinga er naudsynlegt ad breyta skipulaginu. Daeemi um petta er ef synin felur i
sér ad feera abyrgo til framlinustarfsfolks en skipulag skipulagsheildarinnar gerir ekki rad fyrir
ad abyrgo verkefna sé deilt. Eda ad synin feli i sér ad hrada verkferlum en deildir eru ekki i
neegjanlegum samskiptum til pess ad pad gangi eftir. Naudsynlegt er pvi ad gefa starfsfolki
athafnafrelsi til ad breyta pessum pattum. Ef feerni starfsfolks er ekki vidunandi fyrir krofur
breytinganna sem skipulagsheildin stendur frammi fyrir, verda stjérnendur ad veita
pbjalfunarteekifeeri svo breytingin verdi arangursrik. Naudsynleg pjalfun er oft vanmetin eda
deemd of dyr til pess ad hin sé framkvaemd. Rétt eins og skipulag skipulagsheildar verdur ad
vera i samraemi vid synina, pa a pad sama vid um kerfi eins og frammistédumat, umbun og
stoduhaekkanir svo eitthvad sé nefnt. Motstada getur myndast gegn breytingunni ef pessi kerfi
eru pau sému og fyrir breytingar.* Ad lokum geta stjérnendur sjélfir verid hindrun gegn
breytingu. Ef peir trda ekki a breytinguna en ekkert er gert i pvi ad adstoda pa vid ad breyta
hugarfarinu, pa stddvast breytingin hja peim og getur pad leitt til neikvaedni og erfids
starfsumhverfis. Stjérnendur eru oftast métadir af umhverfi sinu og eiga erfitt med ad breyta
adferdoum sem hafa virkad hingad til. Heidarleg samskipti eru naudsynleg til ad takast & vid
pbessa einstaklinga. Ef pad dugar ekKi til parf ad skipta einstaklingnum 0t fyrir annan sem er

hlynntari breytingunni.>®

6. Skammtimasigrar skipulagdir fyrirfram i ferlinu

Algengt er ad breytingar taki langan tima. Mikilveegt er ad vidhalda ahuga og hvatningu sem
flestra. Ein leid til pess er ad skipuleggja skammtimasigra fyrirfram i breytingaferlinu.
Skammtimasigrar purfa ad hafa prju einkenni: ad vera sjaanlegir (e. visible) pannig ad stér

hopur folks getur séd Utkomu peirra, étviraedir (e. unambiguous) og ad vera i beinum

*" John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 88-9.
“® 1bid., 92.

“* |bid., 106-16.

%% 1bid., 116-19.
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tengslum vid breytinguna. Kotter bendir & ad i litlum fyrirteekjum sé porf @ skammtimasigrum
innan hélfs ars en i storum fyrirteekjum innan 18 méanada. Ef skammtimasigrar eru ekki
skapadir fyrir starfsfolk & pad & haettu ad leita aftur i gamla farid. An skammtimasigra gefst
folk upp a breytingunum eda verdur andvigt peim. Med pvi ad skapa skammtimasigra, halda
stjornendur/starfsfolk sér & tinum, vidhalda trd a mégulegum arangri breytinganna og halda
naudsyn breytinganna & lofti og slaka ekki & fyrr en breytingarnar hafa gengid i gegn.>*
Hlutverk skammtimasigra er margpett:
e peir feera sénnur & ad fornir sem starfsfolk ferir séu pess virdi,
e umbuna breytingaradila (e. change agent) fyrir géd storf par sem jakvaed vidobrogd
styrkja starfsanda og hvatningu,
e hjélpatil vid ad finpussa syn og stefnu med pvi ad gefa styrihop apreifanlega
stadfestingu & arangri (e. viability) hugmynda peirra,
e grafa undan tortryggnum einstaklingum og peim sem eru i motspyrnu par sem skyrar
framfarir i frammistddu gera folki erfitt fyrir ad hindra breytingu,
e stjornendur stydji pau sbnnunargdgn sem syna ad breytingar séu & réttri leid,
e a0 lokum breyta skammtimasigrar hlutlausum og moétfélinum einstaklingum i
fylgjendur og virka studningsmenn breytinga.>
Astaedur misheppnadra skammtimasigra eru af ymsum toga. Oft pykir folki erfitt ad
skipuleggja skammtimasigra vegna pess ad folk er a kafi i vinnu vid breytinguna. Ef
skilningur & naudsyn fyrir breytingunni er ekki negilegur eda synin 6skyr getur breytingin
gengid illa. Ef erfidlega gengur ad innleida breytinguna feer skipulagning skammtimasigra
ekki nagilegan tima eda athygli. Peir skammtimasigrar sem verda ad veruleika geta pvi misst
marks. | 63rum tilfellum skipuleggur folk ekki skammtimasigra fyrir fram i ferlinu pvi pad
telur ekki mogulegt ad innleida breytingu og né arangursrikum skammtimasigrum a sama
tima. Ef stjornun (e. management) er ekki négu markviss, serstaklega innan styrihopsins,
getur pad grafid undan breytingaferlinu. Einnig ef vilji og studningur lykilstjornenda er ekki
naegilegur.>® b6 svo ad Kotter geri skyran greinamun & stjornun og forystu telur hann stjérnun
naudsynlega i breytingaferli og jafnveegi peirra & milli. Endurskipulagning innan
skipulagsheildar krefst pekkingar & fjarmalum, tekni og stefnumérkun. Breytingaferlinu parf
ad styra til pess ad starfsemin (e. operation) fari ekki ar bondunum. Kotter telur ad peir

leidtogar sem hreykja sér af personutdfrum séu oftast slemir stjornendur. Vidkomandi metur

*! John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 11-12.
52 H

Ibid., 122-7.
* Ibid., 129-30.
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pbéa ekki stjornunarfaerni annars folks og pa verdur erfitt ad skipuleggja og né arangursrikum

skammtimasigrum.>*

7. Styrkja avinninga, taka & métspyrnu og gefast ekki upp

Ef skipulagsheild lysir yfir sigri of snemma er hatta a ad breytingum sé ekki lokid og allt
ferlid geeti verid unnid fyrir bi. Ef breytingin er ekki ordin sjalfsagdur hluti menningar
skipulagsheildarinnar er hatta & ad hlutirnir renni aftur i sama farid og var fyrir breytingar.>
Breytingar taka langan tima, sérstaklega i storum skipulagsheildum og geta margir peettir haegt
a ferlinu til deemis preyta leidtoga, 6heppni og starfsmannaskipti breytingaradila (e. change
agent). Kotter bendir a ad 6rokrétt og politisk moétstada gegn breytingu hverfi aldrei ad fullu.
Efins einstaklingar geta bedid eftir rétta teekifeerinu til ad koma skodun sinni eda sjalfum ser &
framfzeri.”® Ef métstada gegn breytingunum feer ad blémstra & pessum timapunkti hja
einhverjum einstaklingum, pa smitar han Ut fra sér. Pa getur verid erfitt ad byggja upp
samstodu med breytingunni af sama krafti og i upphafi. Grafid getur hratt undan arangri af
tveimur &steedum: annars vegar vegna vinnustadamenningar og hins vegar vegna sibreytilegs
umhverfis par sem hlutirnir eru hédir innbyrdis.>’

Farid verdur yfir hugtakid vinnustadamenningu og mikilvaegi hennar i sidasta prepi
Kotters. Kotter bendir & ad allar deildir innan skipulagsheildar eru hadar hver annarri. Erfitt sé
ad breyta hlutum innan skipulagsheildar vegna pess ad pattir sem hamla breytingum eru hadir
hver 6drum eins og yfirmenn, uppbygging skipulagsheildarinnar, frammistédumatsferli,
venjur einstaklinganna, menning, jafningjasambdnd og krofur allra pessara patta til
starfsmanna. Kotter bendir & ad i skipulagsheild par sem hlutir eru mjég hadir hver 6drum
barf ad breyta nanast 6llu. (e. highly inderdependent settings).>® i arangursrikum breytingum
nytir styrihopurinn forystustyrk sinn og traverdugleika sem myndast i kjélfar skammtimasigra
til pess ad yta breytingaferlinu afram og takast a vid fleiri verkefni. Ef pessu hefur ekki verid
nad, mun petta prep misheppnast. Til ad koma fleiri verkefnum i gang parf mégulega ad
breyta pjalfun, upplysingakerfum, feera starfsfélk til og innleida nytt frammistddumatskerfi.
Upp getur komid gremja hja starfsfolki yfir pvi ad deildir og hlutir séu hadir hver 6drum og
folk spyr sig hvort pvi sé haegt ad breyta. Allar skipulagsheildir hafa einhverja peetti sem eru

Oparflega hadir hver 6drum. Styrihdpurinn getur nytt sér pessar vangaveltur starfsfolks um

> John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 133-5.
> Ibid., 13.

% bid., 138-9.

*" 1bid., 139-40.

% bid., 141-2.
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pjalfunartekifeeri, ny kerfi og tengingar hluta til pess ad breyta skipulagsheildinni til hins
betra. Naudsynlegt er fyrir skipulagsheildina ad horfa a arangur yfir lengri tima.
Arangursrikar breytingar & innbyrdis hadum pattum innan skipulagsheilda geta tekid nokkur
ar. Kotter dregur saman i lokin hvad einkennir arangursrikt sjéunda prep:
e AOd nytt starfsfolk sé radid inn eda starfsfolk fai stoduhaekkun og fai teekifeeri til ad
pbroskast vid breytinguna,
e yfirstjorn syni forystu i pvi ad vidhalda skyrleika um sameiginleg markmid og halda a
lofti naudsyn breytinganna,
e laegra settir stjérnendur syni forystu i akvednum verkefnum og stjorni peim (e.
manage),

ad stjornendur greini pa peetti sem eru 6parflega hadir hver 68rum og breyti.*

8. Festa breytingarnar i sessi til framtidar

Lokaprep likans Kotters fjallar um hvernig heaegt er ad festa breytingarnar sem 6ll hin prepin
unnu ad i sessi til framtidar i vinnustadamenningu skipulagsheildarinnar. Huczynski og
Buchanan skilgreina vinnustadamenningu sem eitthvad (til deemis personuleika,
hugmyndafradi eda andramsloft) sem gefur skipulagsheildum einstaka sjalfsmynd.
Vinnustadamenning stendur fyrir pad ,,hvernig hlutirnir eru gerdir hér*.®® Vinnustadamenning
er mikilvaeg pvi hun hefur &hrif & hegdun starfsmanna gagnvart vinnu sinni, samskiptum vid
samstarfsfolk, vidskiptavinum og stjérnendum. Menningin hefur ahrif & verkefnin sem unnin
eru og tilfinningar starfsfolks gagnvart peim.®* Ann Cunliffe bendir 4 ad vinnustadamenning
sé mikilvaeg par sem hun métar imynd sem almenningur hefur af skipulagsheild, hefur ahrif &
skilvirkni skipulagsheilda og stydur vid stefnu hennar, og hjalpar til vid ad lada ad, halda og
hvetja starfsfolk.%? Kotter bendir & ad vinnustadamenningu er erfitt ad breyta og erfitt er ad
taka & henni beint pvi ad han er 6synileg. Hann skiptir skilgreiningu & vinnustadamenningu i
tvennt. Annars vegar hegdunarvenjur (e. norms of behavior) sem ganga ut a hvernig folk
hegdar sér innan hops og kennir nyjum medlimum pessa tilteknu hegdun med pvi ad umbuna
fyrir rétta hegdun og refsa peim sem hegda sér ekki skv. venjunni. Hins vegar talar Kotter um
sameiginleg gildi (e. shared values) sem eru mikilveeg viohorf og markmid sem medlimir
hopsins deila og vidhaldast yfir langan tima pd svo ad samsetning hopsins breytist.
Sameiginleg gildi eru ekki eins synileg og hegdunarvenjur. bvi er erfidara ad breyta

> John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 150.
% Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 113.
61 H
Ibid., 112.
8 Ann L. Cunliffe, Organization Theory (London: Sage Publications. 2008) ar heimildinni Andrzej Huczynski
og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 112.
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sameiginlegum gildum en hegdunarvenjum vegna pess ad gildin liggja dypra i menningunni.
Pegar nyjar adferdir eru teknar upp innan skipulagsheildar i breytingaferli sem falla ekki ad
menningunni, er 6liklegra ad adferdirnar festist i sessi.®®

Kotter segir ad tveir peettir skipti mestu mali vid ad festa breytingar i sessi. Annars
vegar verdur medvitad ad syna folki hvernig visst atferli og hegdun hafa hjalpad til vid
breytinguna. An adstodar styrihdpsins getur folk misskilid tenginguna a milli atferlis pess i
breytingaferlinu og breytingarinnar sjalfrar. Ef starfsfolk misskilur hvad pad var i atferli pess
sem leiddi til arangursrikrar breytingar, getur pad mogulega vidhaldid 6askilegri hegdun og
atferli afram sem er ekki til gods fyrir vinnustadamenningu skipulagsheildarinnar. Hins vegar
tekur tima ad festa breytingar i sessi. Nytt starfsfolk og stjornendur sem er ragdid inn i
skipulagsheildina eda veitt stoduhaekkun parf ad vidhalda breyttum adferdum. Ef pad leitar
aftur i gamla farid er heetta & ad breytingin festist ekki i sessi innan skipulagsheildarinnar og
vinnan unnin fyrir bi. Kotter nefnir sérstaklega ad sleemar akvardanir i stdduskipunum séu
liklegri pegar stjorn skipulagsheildar er ekki patttakandi f breytingaferlinu.®* Flestar
breytingar hegdunarvenja og sameiginlegra gilda koma i lok breytingaferlisins. Nyjar adferdir
verda hluti af menningunni pegar pad er ljost ad peer virka og eru fremri eldri adferdum.
Naudsynlegt er ad tala mikid um nyjar adferdir pvi folk er tregt vid ad jata gildi nyrra adferda.
Stundum er naudsynlegt fyrir breytinguna og vinnustadamenninguna ad skipta Ut starfsfolki.®®

Eins og sjad ma a pessari yfirferd yfir likan Kotters, pa parf ad huga ad mérgum pattum
i breytingaferli skipulagsheilda. b6 likanid virdist vera snyrtilegt og linulegt ferli, pa er pad
alls ekki svo ad mati Kotters. Likanid er vissulega einfoldun a fléknu ferli sem breytingaferli
er. Breytingaferli getur virst oyfirstiganlegt en med pvi ad nyta sér likanid geta
skipulagsheildir audveldad ferlid og fordast misheppnadar breytingar. Kotter fer i gegnum allt
ferlid fra upphafi par til breytingin er ordin sjalfsagdur hluti af skipulagsheildinni. Auk pess
fer hann yfir paer haettur sem leynast & leidinni. Sameiningarferli Borgarsdgusafns verdur sett
inn i petta atta prepa likan Kotters til pess ad skoda hvort og ad hve miklu leyti ferlid fylgdi

likaninu.

2.1.3.2 Sergio Fernandez og Hal G. Rainey

I grein sinni ,,Managing Successful Organizational Change in the Public Sector* komast
Sergio Fernandez og Hal G. Rainey ad nidurstéou um atta peetti (e. factors) sem peir, sem
leida breytingar i opinbera geiranum, purfa ad taka mid af. Peir bera saman rannséoknir

8 John P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 156-7.
* Ibid., 15.
* Ibid., 166.
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annarra freedimanna i breytingastjérnun og draga saman helstu nidurstddur peirra med
sérstakri hlidsjon af umbreytingum skipulagsheilda i opinbera geiranum. [ greininni benda
beir & ad prétt gifurlegar umbaetur i rikisrekstri, pa hafi takmarkad verid rannsakad og skrifad
um breytingar innan opinberra skipulagsheilda.® beir taka fram ad pratt fyrir ad likén og
maodel milli freedimanna séu mjog 6lik, pa megi finna i peim raudan prad um naudsynlega
beetti i breytingaferli innan hins opinbera sem freedimenn geta verid sammala um.
Umbreytingar skipulagsheilda i opinbera geiranum skilgreina peir sem ataksverkefni sem fela
i ser storveegilegar, skipulagdar, stefnumidadar og stjornunarlegar breytingar (e. initiatives
involving large-scale, planned, strategic, and administative change).®” | rannséknum og
likbnum i tengslum vid umbreytingar i opinberum skipulagsheildum fundu Fernandez og
Rainey sameiginlega atta peetti sem umbreytingaleidtogar og patttakendur verda taka mid af.
Peir telja ad freedimenn geti notfeert sér pessa atta patti sem peir greina i
framtidarrannsoknum & breytingum innan hins opinbera. Peir visa til svipadra atrida og Kotter
0g pad helsta sem peir beeta vid likan Kotters er mikilveaegi studnings embattis- og
stjornmélamanna og lykil hagsmunaadila sem og ad Utvega sérstakar bjargir fyrir
breytingaverkefni. Mannaudur og stjérnsysluleg og teeknileg geta starfsfélks er naudsynleg i
breytingaferlum innan hins opinbera. Likan Kotters er ekki endilega bundid vid einkageirann,
en opinberi geirinn hefur sin séreinkenni sem eru 6lik einkageiranum og parf ad huga ad.
peettir eins og stjornsysla, 16g og stjornmal hafa meiri ahrif innan opinberra stofnana heldur en
hja einkareknum fyrirteekjum. Likan Fernandez og Rainey stadsetur pannig breytingaferli
rannsdknarverkefnisins enn betur innan pess umhverfis sem stofnanirnar hreerast i.

Peir benda a ad freedimenn telji pessa peetti sem naudsynlegir eru fyrir arangursrika
innleidingu umbreytinga hafi vidbotar ahrif (e. additive effects). Pannig hjalpist pattirnir ad
til pess ad audvelda innleidingu umbreytinga. Pad sem geri umbreytingaferli opinberra
skipulagsheilda erfitt sé ad peir adilar sem koma ad breytingunum horfi oft framhj, vanraki
eda vanmeti pessa petti.®® bar sem pettirnir sem Fernandez og Rainey nefna svipa til prepa
Kotters, pa verdur ekki farid djapt i hvern og einn heldur ahersla 16g0 & pa patti sem peir beeta
vid og shla ad opinberum stofnunum.

% Sergio Fernandez og Hal G. Rainey, ,,Managing Successful Organizational Change in the Public Sector,
Public Administration Review 3 (2006): 168.

®" Ibid.: 168.

% Ibid.: 169.
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Atta patta likan Sergio Fernandez
og Hal G. Rainey

~

Tryggja ad naudsyn sé a breytingum
Mota stefnu

3. batttaka starfsfolks i ad veita breytingum
studning og draga ur motstodu

Tryggja studning og skuldbindingu yfirstjornar

5. Afla ytri studnings stjornmalamanna og lykil
hagsmunaadila

6. Utvega bjargir fyrir breytinguna
Festa breytingu i sessi til framtidar
8. Seekjast eftir alhlida breytingu

e

e

N

Mynd 2. Atta péatta likan Sergio Fernandez og Hal G. Rainey

Fyrsti patturinn er ad tryggja ad naudsyn sé & breytingum (e. ensure the need). Rannséknir
innan stjérnsyslufraeda leggja aherslu a petta atridi auk pess ad midla porfinni sifellt i gegnum
samskipti vid eins marga hagsmunaadila og patttakendur og haegt er. Rannséknir hafa synt
fram 4 tilraunir opinberra stjornenda til ad nyta sér umbod, pélitiska teekifaerisglugga (e.
political windows of opportunity) og ytri ahrif til ad stadfesta og midla porf fyrir breytingar.®®
Annar patturinn er ad mota stefnu (e. provide a plan). Petta atridi skiptist i tvo
mikilveega lidi innan hins opinbera. Annars vegar hversu skyr stefna skipulagsheildar er og
hins vegar ad hve miklu leyti stefnan reidir sig & orsakasambandskenningar. Vid innleidingu
opinberrar stefnu hafa rannséknir synt fram a naudsyn pess ad stefna hafi greinileg og sértek
markmid og ad huga ad orsakasambandi milli ataksverkefnis sem & ad innleida (e. initiative to
be implemented) og peirra nidurstadna sem éskad er eftir. Sérteek markmid tryggja ad
adgerdir sem eru innleiddar samsvara opinberri stefnu og takmarka pannig moéguleika

opinberra starfsmanna & ad breyta markmidum stefnunnar. betta ytir undir aukna abyrgd

% Sergio Fernandez og Hal G. Rainey, ,,Managing Successful Organizational Change in the Public Sector,
Public Administration Review 3 (2006): 169.
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gagnvart stefnunni. Fernandez og Rainey benda & rannsoknir sem syna ad o0skyr stefna geti
valdid ovissu. Ef opinberir stjornendur eru ovissir med stefnuna, geta peir tilkad hana rangt
og innleitt hana eins og peir halda ad han eigi ad vera og pa er nidurstadan er mogulega langt
fra upprunalegu markmidi peirra sem somdu stefnuna. Med pvi ad hafa orsakasamband i huga
vid innleidingu stefnu, dregur pad Ur ad leidbeiningar sem folki er gefid séu i 6samraemi. bad
getur veikt grundvéll tilrauna til breytinga.”

Prigji patturinn sem Fernandez og Rainey benda & er ad patttaka starfsfolks i
breytingaferlinu gegnir lykilhlutverki i opinbera geiranum pegar kemur ad pvi ad veita
breytingum studning og draga Gr motstédu vid paer.”* Ekki ma ofmeta fyrirfram motstodu
gegn breytingum. Naudsynlegt er ad gera patttoku ad sjalfsdgdum hlut i breytingaferlinu.
Petta ma gera med pvi ad framselja akvardanatoku til millistjérnenda og leyfa framlinu
starfsfolki ad innleida breytingarnar eftir eigin hofdai. Yfirstjorn verdur samt ad hvetja og
umbuna fyrir nyskdépun og studning vid breytinguna. Leidtogar verda ad eyda tima og orku i
patttoku starfsmanna og stjérna patttokunni til pess ad hiin sé arangursrik.” Fernandez og
Rainey eru sammala rannséknum sem gefa til kynna ad breytingaradili (e. change agent) sé
naudsynlegur i ferlinu til ad leida ferlid afram, hvort sem um er ad reeda hop eda stakan
einstakling.

Fjorai patturinn snyr ad pvi ad tryggja studning og skuldbindingu yfirstjérnar.

Auk studnings yfirstjornar purfa embettismanna og stjérnméalamanna (e. politically appointed
executives) einnig ad stydja breytingar innan opinbera geirans. Erfidara getur verid ad
uppfylla porfina fyrir samfelldra forystu og stodugleika gegnum breytingaferlid innan hins
opinbera vegna breytinga i stjornméalum.”® Leidtogar breytinga innan hins opinbera verda ad
afla ytri studnings stjornmalamanna og lykil hagsmunaadila.

Fimmti patturinn sem Fernandez og Rainey nefna snyr ad studningi stjornmalamanna
og lykil hagsmunaadila vegna pess ad peir geta haft ahrif 4 Idgbodnar (e. statutory) breytingar
og stjornad flaedi naudsynlegra bjarga (e. resources) til opinberrar stofnunar. Fernandez og
Rainey benda & ad politiskir yfirbodarar geti haft ahrif & utkomu skipulagdra breytinga med
bvi ad skapa og midla syn sem utskyrir hvers vegna breytingarnar eru naudsynlegar. Peir geta

einnig valid videigandi adila sem stydja breytinguna og hafa pekkingu og hefni til ad stjérna

" Sergio Fernandez og Hal G. Rainey, ,,Managing Successful Organizational Change in the Public Sector,
Public Administration Review 3 (2006): 170 ,,[...] eliminate inconsistent or conflicting directives that can
undermine efforts to implement change."
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breytingunni.”® Breytingar sem hagt er ad innleida & hradan og hagkvaman hatt geta
mdogulega verid dhugaverdari i augum stjornmalamanna og hagsmunaadila heldur en pzr sem
er erfidara og dyrara ad innleida. Einnig getur verid gott og jafnvel naudsynlegt ad f4 studning
hagsmunasamtaka.”

Sjotti patturinn fjallar um ad Gtvega bjargir fyrir breytinguna. Neegar bjargir eru
naudsynlegar til ad manna breytinguna og ad starfsfolkid hafi stjornsyslulega og teeknilega
getu til arangursrikra breytinga. Ef margar skipulagsbreytingar eiga stad & sama tima verda
malamidlun og samlegdarahrif & milli peirra hvad bjargir vardar. Breytingar sem krefjast
litilla bjarga & sama tima auka likurnar & ad par heppnist farszllega.’®

Sjoundi patturinn felst i pvi festa breytingu i sessi (e. institutionalize) med pvi ad hdn
verdi pattur i daglegri starfsemi og venjum. Vegna umskipta i stjornmalum getur reynst erfitt
ad stofnanaveeda breytingar innan hins opinbera. Breyttar aherslur i stjornmalum geta haft
neikvaed ahrif & studning breytinga sem taka langan tima.”’

A0 lokum fjallar attundi patturinn um ad sekjast eftir alhlida breytingu. Til pess ad
pad gerist parf ad breyta menningu skipulagsheildarinnar. Skipulag stofnunarinnar parf ad
vera motteekilegt fyrir breytta menningu. betta getur verid erfitt i opinbera geiranum par sem
umbreytingaradilar hafa minni akvordunarrétt heldur en innan einkageirans.’

Eins og sja ma & pessari Gtlistun & likani Fernandez og Rainey, pa koma peir inn &
mdorg sému atridi og Kotter. bad sem peir benda & umfram Kotter er mikilvaegi studnings
embeettis- og stjdrnmalamanna og lykil hagsmunaadila sem og ad Utvega sérstakar bjargir
fyrir breytingaverkefni. Naudsynlegt er ad taka pessa patti med i heildargreiningu &
sameiningarferli par sem ferlid moétast af pvi umhverfi sem skipulagsheildin hreerist i.
Sameiningarferli Borgarsogusafns verour matad vid atta patta likan Fernandez og Rainey til
bess ad kanna hvort likaninu hafi verid fylgt par sem sameinad safn starfar innan hins

opinbera.

2.1.3.3 Umbreyting (e. transformational change) og einstaklingurinn
[ breytingastjornunarfreedum gera ymsir fredimenn greinamun & breytingu og umbreytingu
eins og adur hefur komid fram. Hughes, Ginnett og Curphy skilgreina umbreytingaforystu (e.

transformational leadership) sem breytir ndverandi astandi med pvi ad hofda til gilda

™ Sergio Fernandez og Hal G. Rainey, ,,Managing Successful Organizational Change in the Public Sector,
Public Administration Review 3 (2006): 171.

™ bid.: 172.

" Ibid.: 172.

" Ibid.: 173.

" Ibid.: 173.
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fylgjenda (e. followers) og skilnings peirra a &dri tilgangi. Umbreytingaleidtogar undirstrika
vandamal naverandi &stands og setja fram sannferandi syn um hvernig nytt samfélag eda
skipulagsheild getur litid Gt.”® David Schneider og Charles Goldwasser settu fram
breytingakurfu (e. classic change curve) sem lysir pvi hvernig folk er i upphafi breytinga. Ef
folk er med miklar veentingar i upphafi, pa gerir pad sér grein fyrir areynslunni og fleekjustigi
breytingarinnar eftir akvedinn tima og byrjar ad 6rveenta. | upphafi arangursrikra umbreytinga
er folk frekar med laegri veentingar og sekkur ekki eins djupt i 6rveentingu (e. despair). bvi er

betra ef vaentingar um arangur breytinga eru ekki of miklar  upphafi breytingaferils.®°

Breytingakurfa
David Schneider og Charles Goldwasser
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Mynd 3. Breytingakurfa David Schneider og Charles Goldwasser
Leidtogi i breytingum verdur ad veenta vissra vidbragda fra starfsfolki. Schneider og
Goldwasser benda & ad 6llum likindum sé ekki haegt ad fordast 6rveentingu hja starfsfolki

vegna pess ad allar breytingar fela i sér einhvers konar missi en med réttum adferdum sé haegt

" Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 633.

8 D.M. Schneider og C. Goldwasser, ,,Be a model leader for change, Management Review, 87(3), (1998):41-5
ar heimildinni Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013),
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ad minnka 6rvaentinguna.®* Hughes, Ginnett og Curphy benda & nokkrar mismunandi adferdir
til pess ad takast & vio mismunandi missi folks. Ef folk telur sig missa vald parf leidtogi ad
syna samud, hlusta og syna fram & nyjar leidir til pess ad byggja upp vald sé pess kostur. Ef
folk telur sig missa feerni parf pad pjalfun, leidbeinendur og adstod i starfi. Ef folk telur sig
missa sambond parf ad hjalpa starfsfolki ad mynda ny sambdnd adur en breyting hefur att sér
stad eda stuttu eftir. Ef folk telur sig missa umbun verdur ad hanna og innleida ny
umbunarkerfi til pess ad stydja vid breytingaverkefnid. Ad lokum, ef félk telur sig missa eigin
sjalfsmynd (e. identity) parf leidtogi ad syna samad og leggja &herslu & ny hlutverk.®? Hughes,
Ginnett og Curphy benda & ad folk i breytingaferli fari fyrst i gegnum afall, svo reidi, htfnun
og ad lokum sampykki. Leidtogar breytingaferlis purfa ad hafa nokkra hluti i huga i pessu
ferli. I fyrsta lagi ad folk er mislengi ad fara i gegnum pessar tilfinningar og geta leidtogar
audveldad ferlid fyrir folki med pvi ad syna samud og hlusta a ahyggjur pess. Folk sem
stendur i midjum breytingum tekur liklegast enga afstodu til peirra par til pad er komid & stig
sampykkis. Hughes, Ginnett og Curphy taka fram ad pad merki ekki ad folk se anaegt med
breytinguna heldur sampykki einungis 6hjakveemileika breytingarinnar. pad er breytilegt eftir
stadsetningu innan skipulagsheildar hvar starfsfolk er a tilfinningaskalanum. beir fyrstu sem
gera ser grein fyrir naudsyn breytinga er yfirstjorn og er han pvi fyrst ad fara i gegnum
tilfinningaskalann. A eftir yfirstjorninni eru pad millistjornendur og framlinustjérnendur sem
gera sér grein fyrir naudsyn breytinga. Peir sem eru nedst i stigveldinu frétta seinast af
breytingunni og eru pvi seinni til ad takast & vid hana tilfinningalega. begar yfirstjorn er fyrst
ad komast & stig sampykkis verdur hiin ad geeta pess ad syna samud og hlusta & pa sem eru
aftar i ferlinu.®®

Einn freedimanna & svidi breytingaferla, William Bridges, setur fram likan og
rédleggingar sem taka & pessum vidbrogdum og vidhorfum starfsmanna. I likani hans um
umbreytingarfasa, er 16gd ahersla a upplifun einstaklingsins af breytingaferli. Bridges gerir
greinamun & breytingu (e. change) og umbreytingu/umskiptum (e. transition). Breyting tengist
eda skapast af tilteknu astandi og er meira teeknilegs edlis. Umbreyting er salfredileg. Til pess
ad komast farszllega i gegnum breytingar verdur ad leida starfsfolk i gegnum

umbreytinguna.®* bad eru ekki f raun breytingarnar sjalfar sem folk hraedist i breytingaferli

8 D.M. Schneider og C. Goldwasser, ,,Be a model leader for change®, Management Review, 87(3), (1998):41-5
ar heimildinni Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013),
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heldur tap og endalok einhvers.®®> William Bridges greinir prja umbreytingarfasa i bék sinni
Managing Transitions. Einstaklingar og stofnanir i breytingaferli fara i gegnum pessa prja
fasa. PG svo ad Bridges tali um prja fasa, pa skarast peir, pvi folk og stofnanir sem heild eru
mislengi ad vinna sig i gegnum hvern fasa. Bridges leggur aherslu & upplifun folks af
breytingaferlinu og fer pvi dypra i hid personulega heldur en Kotter, Fernandez og Rainey
gerdu. Med pvi ad hafa Bridges til hlidsjonar fest dypri skilningur & upplifun folks i
breytingaferli en mdgulega fengist med pvi ad nota einungis radlagdar adferdir Kotter,

Fernandez og Rainey.

Prioji fasinn:

Nytt upphaf
Dgzemi um filfinningar:
. . Von
Annar fasinn: heoeil
Hlutlaus Eldmédur

Orka

Daemi um tilfinningar:
Opolinmzdi

Efi

Atok

Skopunargledi
Sampykki

Mynd 4. Priggja fasa likan Willam Bridges

2.1.3.4 Fyrsti fasi breytinga: Endalok

I fyrsta fasanum, sem kenndur er vid endalok, segir einstaklingur skilid vid pad gamla sem var
&4dur en breytingar hefjast og tekst & vid pann missi. | pessum fasa er naudsynlegt fyrir pa sem
leida breytingar ad hafa nokkur atridi i huga. bad parf ad greina hver tapar hverju. pad parf ad
lysa breytingum i eins miklum smaatridum og haegt er til ad gera hana skiljanlega fyrir
starfsfolki. Naudsynlegt er ad atta sig a pvi hvada aukabreytingum sjalf breytingin getur
valdid. peir sem leida breytingar purfa einnig ad kanna hver pad er sem parf ad sleppa takinu
af hverju. Mikilvaegt er ad pvertaka ekki fyrir peaer nidurstodur sem koma i 1j6s heldur virda
beer til pess ad hjalpa folki ad halda afram. Missir er hugleegt astand og hver einstaklingur
upplifir missi a olikan hatt. Leidtogar fa ekki studning vid breytinguna nema ad skilja vidhorf
folks og byggja akvardanir & pvi vidhorfi. Leidtogar mega heldur ekki vera hissa a pvi ad folk

8 william Bridges, Managing Transitions (Suite: De Capo Press, 2009), 24.
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bregaist illa eda mismikid vid breytingu. Ef vidbrogd folks eru mikil vid breytingum er pad
vegna fyrri reynslu af breytingum sem folk hefur ekki unnid Gr.%® Naudsynlegt er ad hjalpa
folki ad vinna Ur missi og ekki gera stormal ar pvi ad folk bregdist illa vid. Leidtogar verda ad
vidurkenna og reeda missi opinberlega og af samt8.5” Mikilvagt er ad gera rad fyrir og sxtta
sig vio mismunandi merki um ad folk syrgi. Folk getur brugdist vid missi med reidi, kvida,
depurd, rédleysi og punglyndi.®® Elizabeth Kiibler-Ross likir pessu vid sorgarvidbrogd og
segir ad folk tekst & vid missi med pvi ad fara i gegnum nokkur prep par sem folk byrjar i
afneitun, svo tekur vid reidi, tilraun til samkomulags, punglyndi og a8 lokum sampykki.®
Bridges bendir a ad einnig parf ad leita leida til ad baeta folki upp missinn med pvi ad tala um
hann og hegda sér samkvaemt pvi. Askilegt er ad bjoda folki ny verkefni, ad vera hluta af
teymi, tilfinningu fyrir pvi ad pad stjorni einhverju, pjalfun eda vidurkenningu i einhverju
formi ef hagt er.®® Naudsynlegt er ad midla sifellt upplysingum f tengslum vid breytingarnar.
Koma parf af virdingu fram vid pad sem 1idid er og marka endalok & taknrsenan mata.*
Einnig er gott ef folk feer ad taka med sér hlut dr fortidinni inn i nyja tima. Ad lokum parf ad
syna fram & hvernig pessi endalok hafa ahrif & pad sem skiptir mali fyrir nyja tima og
breytinguna. Bridges bendir & ad helsta asteedan fyrir pvi ad skipulagsbreytingar misheppnist
er ad ekki er hugad ad endalokunum eda ahrifum peirra a félk skipulega stjornad. Hann gerir
pannig greinamun & breytingastjornun og umbreytingastjornun. Breytingastjornun felst i pvi
ad skilja pa utkomu sem dskad er eftir og hvernig & ad komast pangad. Umbreytingastjérnun

felst { pvi ad sannfaera folk um ad yfirgefa pad sem pad pekkir.*?

2.1.3.5 Annar fasi breytinga: Hlutlaus

Annar umbreytingafasinn er hlutlaus par sem umhverfi einstaklingsins parf ad vera
uppbyggilegt pvi eldra astandi er lokid en breytingarnar eru ekki fullmétadar. Hlutlausi fasinn
tekur vid af fyrsta fasanum an pess p6 ad peim fyrsta sé fulllokid. Eins og mynd 4 synir ad
ofan pé skarast fasarnir. Haegt er ad nyta hlutlausa fasann sem skapandi tima.* T pessum fasa
eru nokkrar hettur sem leidtogi parf ad vera medvitadur um. Folk verdur kvidid og hvatningin

minnkar. pad er attavillt, gramt, hugsar adallega um og efast um eigin getu. Framleidni getur
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¥ Ibid., 27-8.

8 William Bridges, Managing Transitions (Suite: De Capo Press, 2009), 28-30.

% Elizabeth Kiibler-Ross, On Death and Dying (Toronto: Macmillan, 1969) Gr heimildinni Andrzej Huczynski
og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 626.

% William Bridges, Managing Transitions (Suite: De Capo Press, 2009), 30-2.

*! bid., 34-5.

% Ibid., 35-7.

* Ibid., 50-53.

33



versnad og fjarvistir aukist. Gomul vandamal koma aftur upp & yfirbordid. Folk er yfirhladid
verkefnum vegna breytinga og feer oft misvisandi skilabod. Margir vilja drifa sig & nyjan stad
en adrir snla til baka i eldra horf. Ad lokum er félkid og skipulagsheildin i pessum fasa
vidkveem fyrir ytri 6gnum. Gott er ad endurskilgreina skipulagsheildina sem jakveaedan
vinnustad i pessum fasa.” Leidtoginn tti ad leitast vid ad forda skipulagsheildinni fra
6naudsynlegum breytingum & medan hlutlausa fasanum stendur. A pessu timabili parf ad
endurskoda stefnur, skipurit og verkferla pannig ad peir henti pessum fasa. Skapa parf
skammtima markmid sem minnka radaleysi en markmidin mega ekki vera of haleit. Namskeid
i lausnamidadri hugsun, teymisvinnu eda umbreytingastjornun geetu hjalpad stjornendum i
pessum fasa. Bridges telur ad naudsynlegt sé i pessum fasa ad styrkja samskipti innan
skipulagsheildarinnar. Hann bendir & ad gott geti verid ad hafa (timabundid) teymi sem fylgist
sérstaklega med umbreytingunum (e. transition monitoring team). FoOlkid veeri fra sem
fjolbreyttustu stoédum i skipulagsheildinni, hefdi ekki akvordunarvald en audveldi samskKipti
um breytinguna til allra anga skipulagsheildarinnar.” bannig veeru eftirlitsteymin einskonar
jardsamband fyrir pa sem leida breytingarnar. I hlutlausa fasanum parf leidtogi ad vera med &
hreinu hverjar reglurnar eru og verkefni hvers og eins. Hopurinn sem fer i gegnum

umbreytinguna parf stjérn, skilning, studning og forgangsrédun.*®

2.1.3.6 bridji fasi breytinga: Nytt upphaf

[ sidasta fasanum hefst nytt upphaf hja einstaklingi og skipulagsheild eftir breytingarnar og
einstaklingurinn finnur nyjan tilgang eftir peer. Fasann er pvi hagt ad tengja vid nytt upphaf
eda byrjun. I pessum fasa parf leidtogi ad vera nogu sveigjanlegur til ad taka vel i nyja
starfsheetti hdpsins sem leidtoginn hafdi ekki endilega séd fyrir. Naudsynlegt er ad hrésa og
verdlauna farsalt umbreytingaferli og vera medvitadur um ad allir hafa mismunandi parfir
gagnvart umbreytingunni.®” Félk hradist nytt upphaf af ymsum astedum. Nytt upphaf getur
vakid upp eldri kvida, dhugaleysi, 6vissu vid ad framkvaema nyja hluti og minningar um
mistok.”® Bridges nefnir fjogur atridi sem hafa parf & hreinu i pessum fasa: tilgang
Utkomunnar sem 6skad er eftir, tlistun atkomunnar, aatlun og hlutverk hvers og eins. Pessu
parf leidgtoginn ad midla til folksins og Utskyra fyrir peim asamt pvi ad hann parf ad vera

samkvaemur sjalfum sér.” 1. Folk geeti 4tt erfitt med ad skilja tilgang breytinganna og
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tilganginn geeti purft ad umorda til ad hann verdi skiljanlegri fyrir pad. Tilgangurinn verdur ad
vera raunverulegur og haldast i hendur vid adstaedur, edli og bjargir skipulagsheildarinnar. 2.
Utlistun & Gtkomu breytingarinnar hjalpar folki ad beina nyrri orku ad Gtkomunni eftir
radaleysi hlutlausa fasans og pad gefur erfidi pess merkingu. Til ad audvelda utlistunina er
gott ad nota sjonraen atridi og vinnustadaheimsoknir a adra vinnustadi par sem arangursrikri
breytingu var nad. 3. Aztlunin snyst um prep og aztladan tima sem folk faer upplysingar,
bjalfun og studning sem pad parf 4 ad halda til ad komast i gegnum umbreytinguna.'®
Aztlunin fjallar um ferlid en ekki Utkomu breytingarinnar fyrir einstaklinginn. Han nytist til
bess ad adstoda einstaklingana ad takast & veid ahrif breytinganna.'® 4. Hver einstaklingur
verdur sidan ad f4 hlutverk i umbreytingaferlinu til pess ad samsama sig nyjum timum.
Astzda pess ad likan Bridges er notad i pessari rannsokn er ad pad dregur séalarastand
einstaklings sem gengur i gegnum breytingaferli fram i dagsljosid eins og sja méa a pessari
atlistun. Sameiningarferli, likt og pad sem pessi rannsokn fjallar um, eru erfid og flokin og
vill einstaklingurinn gleymast i ferlinu. Einstaklingarnir eru p6 peir sem purfa ad starfa vid og
i gegnum breytingarnar. Tilfinningar peirra geta haft alvarlega ahrif & starfsemi
skipulagsheilda i breytingum. bad sem Bridges leggur aherslu & umfram Kotter, Ferndandez
og Rainey eru tilfinningar einstaklingsins sem mega ekki gleymast i breytingaferli.
Sameiningarferli Borgarsogusafns verdur sett inn i umbreytingafasa Bridges til pess ad
rannsaka hvort fasaskiptingu og rddleggingum Bridges hafi verid fylgt ad einhverju leyti og

stjornendur nytt sér tél umbreytingastjornunar.

2.2 Forysta hjé yfirstjorn og millistjornendum
Kotter, Fernandez og Rainey leggja allir &herslu & ad forysta sé naudsynleg i breytingaferli.
Hér verdur farid stuttlega yfir skilgreiningar og einkenni forystu og proun leidtogafrada. i
greiningu & sameiningarferlinu verdur skodad hvort og pa hverjir hafi veitt ferlinu forystu.
,,SKilgreiningar a forystu eru naestum jafn margar og peir, sem reynt hafa ad skilgreina
hugtakid.* Skilgreiningarnar eiga pad p6 sameiginlegt ad ,,greina forystu sem arangur i att ad
tilteknum markmidum, lita & forystu sem samskiptaferli par sem einn eda oftast fleiri
einstaklingar reyna ad hafa ahrif a hegdan, hugmyndir annarra..., setja forystu i félagslegt

samhengi og i einhvers konar stigveldi forystumanna og samverkafélks.“% Hughes, Ginnett
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og Curphy tala um ad forysta sé ferli, ekki stada (e. process, not a position). Forysta felur i sér
ad eitthvad gerist sem afleiding af samskiptum milli leidtoga og samverkaf6lks.'*

A fyrri hluta tuttugustu aldar voru uppi kenningar um ofurmennid svokallada (e. great
man theory). Ofurmennin faeddust leidtogar og nddu voldum eda ahrifum 6had pvi samhengi
sem peir storfudu i. Pannig litu ofurmenniskenningarnar fram hja félagslegu og ségulegu
samhengi hopanna eda skipulagsheildanna sem ofurmennin stérfudu i. Talid var ad pessir
einstaklingar baeru personueinkenni eins og sjalfstraust, prott, ahaettusemi, metnad og
abyrgadartilfinningu en rannsoknir komust ekki ad nidurstédu um hvada eiginleikar
nakvamlega einkenndu pessi ofurmenni.®* A8 lokum var nidurstadan st ad takmarkad gildi
folst i pvi ad skilgreina persénueinkenni forystumanna.'®

Pegar rannséknir syndu takmarkad gildi personueinkenna leidtoga var dherslum i
forystufreedum breytt og einblint var & pjalfun og préun leidtoga i videigandi hegdun. Talid
var ad tillitsamur og lydraedislegur patttokustill veeri arangursrikari en 6personulegur,
einrediskenndur og fyrirskipandi. Stilarnir skiptust i tvennt; starfsmannamidadur sem
einblindi & samskipti og parfir starfsmanna eda samverkafdlks og verkefnamidadur sem
einblindi 4 ad ljika verkefnum sem voru fyrir hendi.’® i ljés kom ad starfsanagja er liklegri
til ad vera haerri pegar leidtogar leggja aherslu a samskipti og tillitsemi. Gremja og
starfsmannavelta er hins vegar liklegri til ad vera leegri. Verkefnaframmistada er liklega betri
begar leidtogi leggur &herslu 4 skipulagningu i verkefnum undirmanna.*®” Undirmenn
tillitslausra leidtoga kvarta meira og meiri likur eru & ad peir yfirgefi fyrirtaekid. % bessi
tviskipting leidtogastila er takmorkud ad pvi leyti ad einn leidtogastill hentar ekki alltaf i
Ollum adsteedum.

I stad tviskiptingarinnar voru settar fram hugmyndir um ad leidtogastilar fari eftir
samhengi og adstedum. Robert Tannenbaum og Warren Schmidt settu fram pa tilgatu ad prir
kraftar rédu leidtogastil hverju sinni; hja stjornandanum (persénuleiki, gildi, skodanir &
patttoku starfsmanna og traust til peirra) (e. forces in the manager), hja undirménnum (porf
fyrir sjalfsteedi, umburdarlyndi gagnvart éskyrleika, pekking & vandamalum og ventingar til
patttoku) (e. forces in the subordinates) og i adsteedunum sjalfum (venjur skipulagsheildar,

steerd og stadsetning vinnuhopa, skilvirkni teymisvinnu og edli vandamalsins) (e. forces in the

193 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience (Boston : McGraw-Hill/lrwin, 2009), 1.

1% Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 656.
% Ibid., 657.

1% Ibid., 663.

7 Ibid., 663.

1% Ibid., 663.

36



situation).® petta gefur til kynna ad leidtogar verdi ad geta greint samhengi hvers vandamals
fyrir sig til pess ad nota videigandi leidtogastil (e. contingency theory of leadership).**°
Margar Utgafur pessarar hugmyndar voru settar fram med mismunandi dherslum en allar eiga
bad sameiginlegt ad arangursrikur leidtogastill fari eftir samhengi og adsteedum hverju sinni.
Huczynski og Buchanan benda po sérstaklega & ad tillitsamur, lydraedislegur og patttokustill
virdist i flestum tilfellum vera &rangursrikari en dépersonulegur, einraedis- og fyrirskipandi
leidtogastill. Lydraedislegur still endurspeglar lydreedisleg, félagsleg og stjérnmélaleg gildi i
vestreenum hagkerfum um persénulegt frelsi starfsfélks og gaedi atvinnulifs (e. quality of
working life).*** patttokustillinn getur einnig aukid skilvirkni skipulagsheilda med pvi ad nyta
sér pekkingu og reynslu framlinu starfsfélks med pvi ad gera pa patttakendur i &kvardanatoku.
Starfsfolk sem tekur patt i akvardanatdku innan skipulagsheildar er liklegra til ad finnast peir
eiga hlut { peim akvordunum og er pvi liklegra til ad stydja paer og standa vid.**? Huczynski
og Buchanan taka fram ad opersénulegur, einradis og fyrirskipandi leidtogastill keefi
skopunargledi, hunsi sérfreedipekkingu og hefti hvatningu og skuldbindingu. Engu ad sidur
getur s still verid skilvirkari pegar skammur timi er fyrir stefnu, pegar leidtoginn er sa sem
hefur mesta sérpekkingu a efninu og pegar hdpur getur ekki ordid sammala um akvoérdoun sem
naudsynlegt er ad taka.'*®

Hugmyndirnar um videigandi leidtogastila eftir atvikum eda adsteedum hafa fengid
vissa gagnryni. EKKi sé vist ad leidtogar hafi getu til pess ad greina rétt paer adstaedur sem eru
fyrir hendi. Peir geti att erfitt med ad greina ymsa peetti eins og menningu skipulagsheildar,
hversu stérar breytingar eiga sér stad, vinnuadsteedur og fleira. Sumir leidtogar hafa mégulega
ekki feerni til ad adlaga sig ad nyjum leidtogastil. Ad lokum geta veentingar annarra stjornenda
haft &hrif 4 pad hvada leidtogastill pykir 4sattanlegur fyrir skipulagsheildina.***

A sidari hluta tuttugustu aldar komu fram & sjonarsvidid kenningar um
(vid)skiptaleidtogann (e. transactional leader) og umbreytingaleidtogann (e. transformational
leader). (Vid)skiptaleidtoginn notar samskipti vid undirmenn & forsendum vidskipta og
samninga. Umbreytingaleidtoginn er med personutdfra (sérstakan hefileika til ad vekja

199 Robert Tannenbaum og Warren Schmidt, ,,How to choose a leadership pattern«, Harvard Business Review,
36(2), (1958):95-102, ar heimildinni Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour
(Harlow: Pearson. 2013), 667.

1% Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 667.

" Ipid., 671.

" Ibid., 672.

2 Ibid., 672.

" Ibid., 673.
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hrifningu, traust eda hollustu medal samverkafélks)'*

(e. charisma) sem hvetur pad til pess ad
framkveama og leggja sig fram umfram pad sem ztlast er til.'*® A sama tima komu einnig
fram peer kenningar hvort virkilega veeri porf & einum stokum leidtoga. Dreifd forysta (e.
distributed leadership) er talin hafa i fér med sér ad arangursrikri breytingu er haegt ad na med
adstod starfsfolks hvar sem er i skipulagsheild. Folk getur deilt &byrgdinni sem fylgir
leidtogahlutverkinu og tekid hlutverkid ad sér til skiptis eftir pvi sem adsteedur breytast.
Dreifd forysta hvetur skipulagsheildir til flatara skipulags, teymisvinnu, pekkingarvinnu, orari
bréunar i samskiptataekni og netskipulagsheildar (e. network organization form).**” Huczynski
og Buchanan benda a dkvedinn galla vid dreifda forystu, pad er ef margir deila forystunni er
haetta 4 ad gleymst geti ad vidurkenna ferni og framlag hvers og eins.**® Ad peirra mati er
samblanda dreifdrar forystu og einstakra leidtoga (eda hopa) besta adferdin vid ad leida
breytingar og koma peim  hofn.**

[ upphafi 21. aldar komu fram & sjonarsvidid efasemdir um ageti fyrri
leidtogakenninganna og ad mogulega veeru stjornendur med leidtogahefileika hefastir i ad
leida breytingar. Quy Huy leggur til ad mynda &herslu & millistjérnendur sem né samfellu og
jafnvaegi milli breytinga. Réttaekar breytingar ofan fra geri peim erfidara fyrir.*?
Efasemdirnar byggja & pvi ad leidtogar geti valdid hattulegum dstédugleika innan
skipulagsheildar @ medan stjornendur hafi yfirsyn til pess ad na breytingum skilvirkilega i
gegn. Petta sjonarhorn leggur aherslu & ad hafir stjornendur med breytingastjornunarfeerni
geti frekar komid breytingu med skilvirkum hatti i gegnum skipulagsheild en ekKi
hugsjénamanneskja med persénutofra.?*

John P. Kotter leggur aherslu & forystu i breytingaferli og hann gerir skyran greinamun
a stjornun og forystu. Badir peettir eru ad hans mati naudsynlegir i breytingaferli. Stjérnun
felur i sér skipulagningu, medferd fjarmagns, aatlanagerd, starfsmannamal og lausnir
vandamala. Forysta adlagar skipulagsheildir ad breyttum adsteedum. Hun skilgreinir hvernig
framtid skipulagsheildar litur Gt, samraeemir adgerdir starfsfolks ad framtidarsyninni og hvetur
pad til pess ad gera framtidarsynina ad raunveruleika pratt fyrir hindranir. A3 mati Kotters

11> Spren Sérenson, Ensk-islensk ordabok: med alfreedilegu ivafi (Reykjavik: Mal og Menning. 2003),
,,charisma*.

116 Bernard M. Bass, The Bass handbook of leadership : theory, research, and managerial applications (New
York:Free Press, 2008), 23.

7 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 675.

" Ipid., 675.

" Ibid., 677.

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

121 Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 679.
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krefjast arangursrik breytingaferli 70-90% forystu en 10-30% stjérnunar.*?* An stjérnunar
getur breytingaferlid farid skipulagslaust it um pafur. En an forystu er ekki naegilegur
drifkraftur til ad keyra breytingu i gegnum paer hindranir sem eru til stadar i skipulagi
skipulagsheildarinnar og hja starfsfélki. Kotter telur ad adeins med forystu sé haegt ad festa
breytingar f sessi innan skipulagsheilda og hvetja stafsfélk til breytinganna.*?

Ekki eru allir sammala pessari adgreiningu Kotters & stjornun og forystu. Julian
Birkinshaw heldur pvi fram ad forysta og stjornun beeti hvert annad upp og séu hlutverk sem
sama manneskjan geti haft & 6likum timum.'** Henry Mintzberg er heldur ekki svo viss um ad
adgreining sé naudsynleg a milli stjérnunar og forystu og hvort pad merki eitthvad fyrir
daglega starfsemi skipulagsheilda. Hann telur ad neer veeri ad horfa & stjérnendur sem
leidtoga. Forysta veeri svo hluti af stjornunarhaefni peirra.’*> A8 hans mati er forysta einn hluti
stjornunarhlutverksins.*?® Hughes, Ginnett og Curphy eru sammala Kotter ad samblanda
stjornunar og forystu sé naudsynleg fyrir arangursrik breytingaferli. Peir telja eina af asteedum
bess ad breytingaferli gangi illa sé takmorkud hafni stjérnenda i stjornun, forystu eda badum
pattum.*?’

John W. Gardner skilgreinir forystu i bok sinni On Leadership sem ferli sannfeeringar
eda fordaemis sem einstaklingur (eda forystuhopur) neer fram hja hépi i pvi skyni ad hépurinn
leitist vid ad nad markmidi sem hann deilir med leidtoganum.*?® Gardner bendir & ad hver
einasti leidtogi purfi & einhverjum timapunkti ad taka stjérnunarlega akvéroun. Hann er ekki
sammala venjunni i fredunum ad greina i sundur stjornendur og leidtoga. Hann vill heldur
setja leidtoga og leidtoga/stjornendur i einn flokk og i annan almenna stjérnendur sem
vanalega veeri ekki lyst sem leidtogum. Leidtogar og leidtoga/stjornendur greina sig fra
almennum stjérnendum med tilliti til nokkurra patta. Peir hugsa lengra fram i timann og
tengja hopinn sem peir leida vio sterra samhengi. Peir na til og hafa ahrif & efnispeetti (e.
constituent) umfram 16gsogu (e. jurisdiction) og landameeri (e. boundary). beir leggja mikla

aherslu & hid 6apreifanlega (e. intangibles) i syn, gildum og hvatningu og peir hafa pélitiska

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

Ibid., 33.
124 Julian Birkinshaw, Reinventing Management: Smarter Choices for Getting Work Done (Chicjester, West
Sussex: Jossey-Bass. 2010) ar heimildinni Andrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour
(Harlow: Pearson. 2013), 654.
125 Henry Mintzberg, Managing (Harlow, Essex: Financial Times Prentice Hall. 2009), 8-9, r heimildinni
ﬁgdrzej Huczynski og David A. Buchanan, Organizational Behaviour (Harlow: Pearson. 2013), 654.

Ibid., 655.
127 Richard L. Hughes, Robert C. Ginnett og Gordon J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience (Boston : McGraw-Hill/Irwin, 2009), 614.
128 John W. Gardner, On Leadership (New York: Free Press. 1990), 1. (e. Leadership is the process of persuasion
or example by which an individual (or leadership team) induces a group to pursue objectives held by the leader
or shared by the leader and his or her followers.)
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heefni til ad takast & vid Glikar parfir margra efnispatta. Ad lokum hugsa peir a forsendum
endurnyjunar og breytinga (e. renewal) med pvi ad leitast vid ad endurskoda ferla og
uppbyggingu skipulagsheildarinnar.*® Hefdbundnir stjérnendur eru tengdari

skipulagsheildinni heldur en leidtogar.

Samanburdur a stjornun og forystu
skv. John W. Gardner

Forysta Stjornun

* Skapa stefnu og syn + Aztlanagerd og medferd
— Skilgreina stora samhengid fjarmagns

* Samraema adgerdir folks — Timaaaetlanir og dagskra
— Midla markmidum — Radstafa bjérgum
— Skuldbinding folks « Skipulagning og
= Byegjateymi, bandalogag starfsmannamal

sambond )

* Hvatning og innblastur — Reglur og ferli
— Drifkraftur * Stjornun og lausn vandamala
— Styrkja starfsfolks og — Pbroéa hvatningakerfi

samstarfsfélaga

— Fullnaegja pérfum sem ekki
hefur verid maett

— Skapandi lausnir
— Urbeetur

Mynd 5. Samanburdur & stjérnun og forystu samkvaemt John W. Garndner

Gardner bendir a ad forysta er flokid félagslegt ferli. ,,Sérhver tilraun til ad lysa
felagslegu ferli sem er jafn flokid og pad ad veita forystu, feer veruleikann til ad synast
reglubundnari eda formfastari en hann er. Forysta er ekki ,,snyrtileg® (e. tidy). Akvardanir eru
teknar, sidan endurskodadar eda snuid vid. Misskilningur er algengur, 6samkvaemni
Ohjakvaemileg. Pegar einu markmidi er nad verdur pad nesta ef til vill enn meira knyjandi;
hverri lausn fylgja sadkorn nyrra Grlausnarefna. Oftast eru mérg mal i uppnami. Fyrir pa er
veita forystu er petta 6pagilegar en kunnuglegar adstedur.”™*° Sja ma & pessari skilgreiningu
Garnders a forystu ad hann er sému skodunar og Kotter eins og adur kom fram. Kotter talar

um ad forysta i breytingaferli sé naudsynleg vegna pess ad ferlio er ,,flokid, kraftmikio,

129 John W. Gardner, On Leadership (New York: Free Press. 1990), 4.
% 1bid., 22.
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ruglingslegt og 6gnvekjandi* og ad peir sem reyni ad leida breytingu med einféldu, linulegu
og greinandi ferli mistakist naer alltaf.

2.3 batttaka starfsfolks i breytingaferli

A adurnefndum skrifum Kotters, Fernandes, Rainey og Bridges ma sja ad virk patttaka
starfsfolks i breytingum skiptir skdpum fyrir arangursrika innleidingu hennar. I pessum kafla
verdur farid stuttlega yfir skrif Mick Marchington og Adrian Wilkinson i kaflanum ,,Direct
Participation and Involvement® ar bokinni Managing Human Resources: Personnel
Management in Transition um patttéku starfsfolks i skipulagsheildum og breytingum innan
beirra. begar sameiningarferli Borgarsogusafns verdur greint i kafla 6.4.3. Samanburdur vid
radleggingar freedimanna i breytingastjornunarfreedum: pétttaka starfsfolks i breytingaferli,
verdur pessi pattur skodadur sérstaklega.

Marchington og Wilkinson benda & ad aukinn ahugi hafi ordid til & sidastlionum
tuttugu arum & patttoku starfsfélks (e. employee involvement) i skipulagsheildum par sem pad
starfar. Ahersla sé & beina patttoku (e. direct participation) litilla hdpa eda einstaklinga og
hvernig peir deila upplysingum i vinnuhépum.®* beir skilgreina patttoku starfsfélks Gt fra
umfangi (e. degree), formi (e. form), stigi (e. level) og svidi mélefnis (e. range of subject
matter). Umfang patttoku felur i sér umfang ahrifa starfsfolks & akvardanatoku i stjornun, p.e.
hvort pad sé upplyst um breytingar, sé haft vio pad samrad eda pad taki sjalft akvardanir.
Prepaskipting pessa umfangs er allt fra einféldum upplysingum, yfir i samskipti, samrad, ad
starfsfolk sé med i dkvardanatoku og ad lokum ad starfsfélk taki sjalft akvoroun. Stig patttoku
fer eftir pvi hvar péatttaka starfsfolks & sér stad; i verkefnum, i deildum, innan einingar eda
allrar skipulagsheildar. Svid malefnis patttoku starfsfolks skilgreinir hvada malefni starfsfolk
tekur patt i. Pad getur verid allt fra léttveegum hlutum eins og matnum i métuneytinu til
mikilveegra malefna eins og stefnumaérkunar skipulagsheildarinnar. Ad lokum getur patttaka
starfsfolks haft mismunandi form/birtingarmynd. pad felur i sér ad starfsfolks getur haft
fulltrda i verkefnahopi sem kemur skodun starfsfolks til skila til stjornenda. Einnig getur
batttaka verid bein augliti til auglitis eda skrifleg.'*?

Ut fra pessum skilgreiningum flokka Marchington og Wilkinson beina patttéku
starfsfolks i fjora flokka:

1. Samskipti nidur a vio,

31 Mick Marchington og Adrian Wilkinson, ,,Direct Participation and Involvement,” i Managing Human

Resources: Personnel Management in Transition, ritstj. Stephen Bach (Malden: Blackwell Publishing, 2010),
398.
" Ibid., 400.
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2. Lausnir vandamala upp a vid,

3. Verkefnapétttaka,

4. Teymisvinna og sjalfstjorn.
Flokkarnir eru misjafnir Gt fra stefnu samskipta starfsfolks og stjornar sem geta verid upp,
nidur eda til hlidar. Stig patttéku og urval malefnis geta verid innan allrar
skipulagsheildarinnar, innan deilda eda vinnuhdpa. Tidni patttokunnar getur verid samfelld
eda & &kvednum timum. Ad lokum getur péatttakan verid hluti af vinnunni eda i formi vidbotar
verkefna starfsfolks.*®

AJd mati Marchington og Wilkinson er fyrsti flokkurinn, samskipti nidur a vid, oftast
vidbot vid vinnu starfsfolks i stad pess ad vera hluti af daglegu starfi folks. Samskiptin geta
haft mismunandi form: fr4 formlegum skriflegum skjolum til allra starfsmanna til samskipta
augliti til auglitis milli millistjérnenda og starfsfolks. Pessi samskipti hafa pau sameiginlegu
markmid ad upplysa starfsfolk um stjornunarlegar adgerdir og aeetlanir. Haegt er ad horfa &
pessi samskipti sem tdl til ad midla upplysingum eda styrkja rétt (e. prerogative) yfirmanna til
upplysingamidlunar og méta vaentingar starfsfolks. beir benda & ad vidtekari og opnari
samskipti séu mikilveegur undanfari baettrar patttoku starfsfolks. Betri upplysingamidlun fra
yfirstjornendum studlar ad meiri samsémun starfsfolks vid markmid skipulagsheildar.***
Marchington og Wilkinson taka sérstaklega fyrir samskipti augliti til auglitis. Pessi samskipti
byggja & ad litlir hopar starfsfélks komi saman & akvednum timum til ad fa upplysingar beint
fra millistjornendum. A fundum getur starfsfolk komid endurgjof upp til &dri stjérnenda.
Fundir geta haft vandkvaedi i for med sér eins og ef millistjérnendur geta ekki komid
skilabodum skilvirkilega til skila eda ef efnividur skilaboda hefur ekkert mikilveegi fyrir
hopinn eda er ekki komid til skila timanlega.™®
Annar flokkurinn, lausnir vandamala upp & vid, felur i sér ymsar adferdir atladar til

pbess ad virkja pekkingu og hugmyndir starfsfolks i gegnum abendingar einstaklinga eda hdpa.
Pessi samskipti eru einnig vidbot vid dagleg storf starfsfolks eins og fyrsti flokkurinn. bessi
flokkur byggir & peirri forsendu ad starfsfolk sé uppspretta samkeppnisforskots

skipulagsheilda. Starfsfolki er e&tlad beeta vid paer hugmyndir sem stjornendum standa til

133 Mick Marchington og Adrian Wilkinson, ,,Direct Participation and Involvement,” i Managing Human
Resources: Personnel Management in Transition, ritstj. Stephen Bach (Malden: Blackwell Publishing, 2010),
403-4.

" Ibid., 404.

" Ibid., 404.
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boda, baeta samvinnu og hvetja til sampykkis & breytingum innan skipulagsheilda. bessi
flokkur felur i sér meiri patttoku starfsfolks en fyrsti flokkurinn.**

pridji flokkurinn er verkefnapétttaka. Hann er élikur hinum tveimur par sem hann er
hluti af daglegu lifi og starfi starfsfolks. patttakan getur verid baedi larétt og 168rétt. I laréttri
verkefnapatttoku tekur starfsfolk patt i verkefnum a sama haefnisvidi. Starfsmadur parf ekKki
ad bzeta vid sig mikilli vidbotar kunnattu i laréttri verkefnapatttoku. I 168réttri
verkefnapatttoku er starfsfolk pjalfad til pess ad takast & vid verkefni & haerra kunnéttustigi
eda veitt abyrgd i formi stjornunar eda eftirlits. betta gefur starfsfolki meiri akvardanarétt yfir
skipulagningu eigin vinnu. Hins vegar getur aukin abyrgd aukid alag og streitu og haft
neikvadar afleidingar & heimili, fjolskyldulif og heilsu starfsfolks.™*’

Sidasti flokkurinn fjallar um teymisvinnu og sjalfstjornun. Hann felur i sér 4byrgd &
heildar verkefni, ad starfsfolk vinni an beins eftirlits yfirmanns, svigram i vinnuadferdum og
tima, hvatningu fyrir teymismedlimi, fj6lbreytta kunnattu og ad hafa ahrif & nylidun innan
teymisins. Teymisvinna ner pannig lengra en adrir flokkar patttoku vegna midlegra
vinnuferla og starfsfolk getur stjornad eda haft ahrif & stig patttoku sinnar og svid malefna.
Marchington og Wilkinson benda & ad teymisvinna og sjalfstjornun geti beett hvatningu
hopsins og hvatt til leerdoms eftir pvi sem verkefnaframmistadan batnar. Pannig geta sjalfstyrd
teymi verid birtingarmynd hinnar fullkomnu patttoku starfsfolks en einnig aukid alag &
frammistdou starfsfolks. Frammistada hdpsins geti hins vegar verid had duttlungum
hopamedlima og aukid togstreitu milli peirra. Prystingur a betri frammistédou kemur fra
jafningjum innan hépsins i stad stjérnenda og hentar pad ekki 6llu starfsfolki.**®

Greiningalikan Marchington og Wilkinson synir ad flokka mé patttoku starfsfolks med
ymsum heetti. bad hvada samskipta- og pattokuform er valid hefur 6lik ahrif &
skipulagsheildina. Misjafnt er hvada samskipta- og patttékuform henta hvada
skipulagsheildum. EkKi geta til deemis allar skipulagsheildir bodid upp a fullkomna
teymisvinnu og sjalfstjérnun vegna edlis skipulagsheildarinnar og verkefna hennar.
greiningu & sameiningarferlinu i kafla 6.4.3. Samanburdur vid radleggingar freedimanna i
breytingastjornunarfreedum: patttaka starfsfolks i breytingaferli, verdur skodad hvada

patttokuform voru valin.

13 Mick Marchington og Adrian Wilkinson, ,,Direct Participation and Involvement,” i Managing Human
Resources: Personnel Management in Transition, ritstj. Stephen Bach (Malden: Blackwell Publishing, 2010),
404-5.

7 Ibid., 405-6.

' Ibid., 406.
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2.4 Erlendar rannsoknir a breytingaferlum safna

Takmarkad er til af rannséknum um breytingar [og sameiningar] i séfnum erlendis.*® |
pessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstédur einnar erlendrar rannsoknar a breytingum i
sofnum til ad hafa til hlidsjonar pegar sameining Borgarsdgusafns er greind. Abraham Morris,
Des Griffin og John Crawford gerdu rannsokn arid 1999 & breytingum i skipulagsheildum og
stjornunarakvordunum i 24 sofnum i Astraliu, Kanada, Bretlandi og Bandarikjunum. beir
benda & ad litil ahersla hafi verid i rannséknum a ad kanna stjornun breytingaferla innan safna
og takmarkad hafi verid reynt ad tengja pa breytingaferla vid fredin um breytingar innan
skipulagsheilda (e. literature on organisational change).'* beir benda einnig 4 ad faar
greiningar séu til um menningarleg einkenni (e. cultural characteristics) arangursrikra
breytinga i sofnum eda um hlutverk leidtoga i ad studla ad &rangri innan peirra.***

Morris, Des Griffin og Crawford taka fram ad sofn séu faglegar skipulagsheildir
sérfreedinga skv. skilgreiningu Henry Mintzbergs. Helsti kraftur pannig skipulagsheilda er
feerni starfsfolks vid ad framkvaema verkefni sem krefjast mikillar pekkingar og faerni.
skipulagsheildunum stjornar fagfolk vinnu sinni og annarra. Sérhver sérfraeedingur vinnur
sjalfsteett, frjals undan ahrifum samstarfsmanna og yfirmanna. Fleekjustig vinnu peirra tryggir

sérfraedingum akvedid svigram i stérfum peirra.'*?

Morris, Des Griffin og Crawford telja ad
sérfreedingar séu almennt metnadarfullt og ahugasamt starfsfolks sem er helgad vinnu sinni og
vidskiptavinum. pess vegna er liklegra ad umbun og hvatning med aherslu & persénulega
anaegju, patttoku og eignarhlut i breytingum sé arangursrikasta leidin til ad fa studning
sérfreedinga vid breytingar.'** Morris, Des Griffin og Crawford telja ad til pess ad sannfara
sérfreedinga um ageeti breytinga purfi stjornendur ad nota fjolbreytilegar adferdir. Pannig purfi
sérfreedingar ,,sonnun‘ fyrir skuldbindingum yfirmanna i formi samskipta augliti til auglitis &
fundum eda med pvi ad stjornendur stydji breytingarnar a synilegan hatt i ordum eda

144

gjéroum.™™ Med peim heetti eru sérfraedingar, ad mati Morris, Des Griffin og Crawford,

liklegri til ad sannfeerast af videigandi syn og hegdun peirra sem leida breytingar. beir telja ad

139 Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and management decision in
museums,“ Management Decision 37, nr. 10 (1999): 1.
140 id -

Ibid.: 1.
" bid.: 1.
2 Henry Mintzberg, ,,The effective organization: forces and forms,“ Sloan Management Review 15. jandar
(1991), 55-6, s6tt 30. mai 2014, http://sloanreview.mit.edu/article/the-effective-organization-forces-and-forms/
143 Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and management decision in
museums,” Management Decision 37, nr. 10 (1999): 4.
4 Ibid.: 8.
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vegna einkenna safna sem faglegra skipulagsheilda sérfreedinga myndu patttoku leidtogastilar
henta best i breytingaferli 6had umfangi breytinganna.**

I rannsdkn sinni nyttu Morris, Des Griffin og Crawford skiptingu Dunphy og Stace &
breytingum i fjorar tegundir: finstillingar (e. fine tuning), adlogun sem fer fram i smaum
skrefum (e. incremental adjustment), umbreytingu eininga (e. modular transformation) og
heildar umbreytingu (e. corporate transformation). Med finstillingu er smétt og smatt verid ad
samreema stefnu, skipulag, mannaud og ferla skipulagsheildar. Demi um finstillingu er ad
auka sjalfstraust starfsfolks i vidurkenndum hegdunarvenjum innan skipulagsheildarinnar eda
hlta ad studningi starfsfolks vid syn skipulagsheildarinnar. Med adlégun sem fer fram i
sméaum skrefum, eiga hofundarnir vid breytingu & stefnu, skipulagi og stjornunarferlum eins
og umbeetur & framleidslutekni eda aherslubreytingum medal vara. Pessa adlogun skilgreina
hofundarnir ekki sem rotteeka breytingu. Med umbreytingu eininga, eiga hofundarnir vid
meirihattar endurskipulagningu (e. major re-alignment) einnar eda fleiri deilda
skipulagsheildar. pesshéttar breytingar eiga vid um hluta skipulagsheildarinnar en ekki alla
skipulagsheildina. Deemi um umbreytingu eininga eru umbaetur i markmidum einingarinnar,
innleiding nyrrar teekni i ferlum einingarinnar eda lykilstjornendaskipti. Fjorda tegund
breytinga er heildar umbreyting sem felur i sér allsherjar breytingu & skipulagsheildinni. Til
deemis med rotteekri breytingu i stefnu, umbo6tum & grunngildum og markmidum eda
meirihattar endurskipulagningu skipulags, kerfa og ferla.'*

Nidurstddur Morris, Des Griffin og Crawford, i rannsdkn sinni & séfnunum 24, gafu til
kynna ad flest sdfnin foru i gegnum adlogun sem fer fram i smaum skrefum, umbreytingu
eininga og heildar umbreytingu. Einungis 9% svorudu ad breytingarnar hefou gengid ut &

finstillingar innan safnanna.'*’

Morris, Des Griffin og Crawford komust ad peirri nidurstodu
ad helstu astaedur breytinga voru minnkandi tekjur eda stefnubreytingar sem nyr
forstjori/stjorn kynnti. I skipulagsheildunum var samradsleidtogastill &samt takmarkadri
stjornun &rangursrikasta leidin til ad leida breytingarnar til lykta. Almennt voru pad forstjorar
og Yfirstjoérn sem leiddu breytingar ad ofan. Einnig komust Morris, Des Griffin og Crawford
ad pvi ad 6hdflegum bjoérgum i formi fjarmagns, mannauds og pjalfunar hafi verid radstafad

fyrir breytingarnar. Einnig bentu nidurstodurnar til ad vidurldg (e. punative action/practices)

145 Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and management decision in
museums,“ Management Decision 37, nr. 10 (1999): 4.

¢ D, Dunphy og D. Stace, Under New Management: Asturalian Organisations in Transition, (New York:
McGraw Hill. 1990) ar heimildinni Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and
management decision in museums,* Management Decision 37, nr. 10 (1999): 3.
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museums,“ Management Decision 37, nr. 10 (1999): 6.

45



hafi ekki verid notud vid innleidingu breytinganna. Ad lokum hégnudust patttakendur ekki
fjarhagslega & breytingunum. 1 samraemi vid skilgreiningu Mintzbergs komust peir ad pvi ad
hvatar starfsfolksins til ad stydja breytingar hafi verid persénuleg askorun, framproun i starfi,
vidurkenning jafningja og ad starfsfélk hafi samsamad sig yfirménnum sem leiddu
breytingarnar. Kerfum og skipulagi var stjérnad af efri Iogum skipulagsheildanna og fenginn
var til starfa breytingastjori, skipadir styrihdpar, verkefnahGpar og unnin tilraunaverkefni.
Hins vegar hafi breytingastjornunaradferdir (e. change management structures) ekki nad nidur
til almennra starfsmanna. Upplysingamidlun var vannytt i breytingunum. Han var almennt i
formi fréttabréfa og 6drum formum sérstakra eda reglubundinna samskipta. Einnig var litil
taknran vidurkenning eda umbun fyrir pa sem studdu breytinguna.**®

Nidurstédur Morris, Des Griffin og Crawford géafu til kynna ad skyr tengsl voru & milli
stefnumala (e. strategic issues) sem hofdu ahrif a skipulagsheildirnar og skyrs rokstudnings
fyrir breytingunni. I ljés kom mikilvaegi forystu i ad leida breytingarnar og mota sameiginlega
syn. Nidurstddurnar bentu & mikilveegi leidtoga sem syna fordemi i hegdun fyrir &rangursrika
breytingu. Kostir breytinganna voru kynntar fyrir lykilhGpum innan sem utan
skipulagsheildanna. [ ljés kom mikilvaegi samraemdra adgerda i forystu breytinganna ad ofan
og sameiginleg syn. prystingur yfirstjérnar i gegnum 6anaegju med Obreytt astand eda tilraunir
hennar til ad skapa fyrirfram skilning & naudsyn breytinga, hofou ekki jakveed &hrif & arangur
breytinganna. Morris, Des Griffin og Crawford benda a ad mdgulega sé haegt ad Utskyra pad
med nattdrulegri andstddu sérfraedinga vid hvers kyns prysting og ad peir kjési fremur
patttokunalganir. Ad mati peirra liggur raunverulegt vald innan faglegra skipulagsheilda
sérfreedinga i kjarnastarfsemi sérfreedinganna. Skilvirk uppbygging studnings peirra er pvi
naudsynleg fyrir breytinguna. Patttaka, hlutdeild og valdefling (e. empowerment) starfsfolks
sé mikilvaeg f stjornun breytingaferla.*°

Pau atridi sem Morris, Des Griffin og Crawford tengja vid arangursrika breytingu
samsvara adurnefndum atridum i kaflanum um fraedikenningar og likén. Pannig komast
Morris, Des Griffin og Crawford ad pvi ad pau s6fn sem gengu i gegnum arangursrikar
breytingar stjornudu breytingaferlinu ad mestu i samraemi vid almenn undirstoduatridi
breytingastjornunar- og leidtogafraeeda. Fyrr i freedilega hlutanum var komid inn a pessi
undirstéduatridi sem eru medal annars ad mota syn og midla henni, ad leida breytingarnar

med pvi ad hvetja til studnings starfsfolks vid breytinguna og syna fordaemi i hegdun, hvetja

148 Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and management decision in
museums,“ Management Decision 37, nr. 10 (1999): 6.
“* Ibid.: 7.
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til patttoku starfsfolks, afla bjarga fyrir breytinguna i formi fjarmagns, mannauds og pjalfunar
og ad nyta fjolbreytilegar adferdir til upplysingamidlunar. Ad mati Morris, Des Griffin og
Crawford hafdi edli safna sem faglegar skipulagsheildir sérfraedinga p6 ahrif.*°

2.5 Innlendar Gttektir & sameiningum stofnana

Ymsir adilar hafa fjallad um sameiningar skipulagsheilda sem hafa att sér stad a islandi &
undanfornum arum. I pessum hluta verdur farid yfir handbok Fjarmalaraduneytisins um
sameiningu rikisstofnana og tengdar breytingar, helstu nidurstdédur ur skyrslum
Rikisendurskodunar og Uttekt & sameiningarferli skéla innan Reykjavikurborgar. Vissulega
hafa verid gefin Gt fleiri rit um sameiningar i islenskum skipulagsheildum, en samantekt
beirra er efni i adra ritgerd. Hér verdur stuttlega farid yfir helstu nidurstdour til pess sidan ad
setja sameiningu safnanna undir Borgarsogusafn i samhengi vid pad sem hér hefur gerst &

undanférnum arum.

2.5.1 Handbok Fjarmalaraduneytis um Sameiningu rikisstofnana og tengdar
breytingar

Fjarmalardduneytid gaf ut ritid Sameining rikisstofnana og tengdar breytingar arid 2008.
Leifur Eysteinsson, hofundur ritsins, visar i erlendar rannséknir sem gefi til kynna ad helstu
asteedur misheppnadra breytinga séu ad

e Markmid og framtidarsyn eru ekki ndgu skyr eda ekki utskyrd négu vel.

e Fjarhagsleg samlegd er ofmetin.

e Undirbuningi og skipulagningu er féatt.

e EKkki tekst ad kveikja naegan ahuga a sameiningunni.

e Starfsmannamalum er ekki sinnt ndgu vel.

e Breytingastarfid lognast Gt af 43ur en pvi er lokid.*™*
A medal peirra rannsokna sem visad er i er a4durnefndur John P. Kotter, &samt Jeffrey M. Hiatt,
Timothy J. Creasey og Peter Frumkin. Med hlidsjon af peim erlendu kenningum sem studst er
vid i ritinu og af fyrirkomulagi islenskrar stjornsyslu, skiptir Leifur seskilegu sameiningarferli
rikisstofnana i fimm skref:

1. Gera frumathugun til ad skilgreina markmid og kanna hversu fysilegt er ad sameina.

2. Eiga samréd til ad afla malinu studnings og taka akvérdun um sameiningu.

3. Undirbua framkvemd sameiningar med gerd vandadrar samrunaaztlunar.

150 Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, ,,Organisation change and management decision in
museums,“ Management Decision 37, nr. 10 (1999): 8.
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4. Hrinda sameiningu i framkvaeemd med virkri patttoku starfsmanna.

5. Gera Uttektir til ad meta arangur og draga lerdoém af sameiningu.**?
Leifur bendir a ad timalengd hvers hluta s¢ mismunandi og fari eftir ,,eftir adsteedum, steerd
stofnana, flaekjustigi, metnadi, umfangi breytinga, hversu vel er stadid ad undirbuningi og
framkvamd breytinganna og hversu miklum tima og fjarmunum er hagt ad verja.“*>* bannig
talar Leifur um ad frumathugun geti tekid 6 manudi eda lengur. Kynning, umraeda um
sameiningartillégur og dkvordun getur tekid 2-3 manudi. Fra akvordun sameiningar og par til
sameining a sér formlega stad tekur um 6 manudi. Ad lokum bendir Leifur & ad pad geti tekid
1-2 &r ad proa og hrinda breytingum i framkvaemd. Uttekt & sameiningarferlinu @tti ad gera
eftir 1-2 &r en lokaGttekt & drangri sameiningar tti ad gera 3-5 arum eftir sameiningu.***

[ ritinu er komid inn & helstu peetti sem parf ad hafa i huga vid sameiningar og
breytingastjornun i rikisrekstri og nanar farid i hvern patt fyrir sig. Pessir paettir eru
sameiningarferlid sjalft, mannlegu paettirnir, patttakendur og vinnulag, fjarmal,
starfsmannamal, stefnumétun, stjornskipulag, stjornunarhattir og stjérntaeki,
vinnustadarmenning og bragur og husnaedismal. Med ritinu fylgja gatlistar, demi og athuganir
sem haegt er ad hafa til hlidsjonar. Ritid er god handbdk fyrir pa adila sem stjorna eda koma

ad breytingaferli innan rikisstofnana eda par sem vid a.

2.5.2 Skyrslur Rikisendurskodunar

Rikisendurskodun hefur gert ymsar skyrslur og stjornsyslutttektir um islensk sameiningarferli
i gegnum tidina. Rikisendurskodun gerdi fimm skyrslur um sameiningar rikisstofnana a
arunum 2003-9. ber voru um sameiningu sjukrahdsa i Reykjavik, Umhverfisstofnun, St.
Josefsspitala og S6lvang, Logreglustjorann & Sudurnesjum og Heilbrigdisstofnun Austurlands.
Kristin Kalmansdattir, svidsstjori stjornsyslusvids Rikisendurskodunar, dregur saman helstu
nidurstédur pessara sameininga i erindi fluttu & morgunverdarfundi Rikisendurskodunar og fl.
19. névember 2013. Helstu vankantar pessara sameininga voru ad undirbuningi peirra var
abdtavant. Pannig nefnir han ad sameining var ekki ndgu vel undirbdin, framtidarsyn var ekKki
neegilega skyr, malanleg markmid skorti, aetlanagerd var 6fullkomin, ekki var gert rad fyrir
kostnadi vid sameiningu og adkoma/verkstjorn fagraduneytis var abdtavant.'>

Enn fremur voru gerdar uttektir & sex sameiningarferlum i rikisrekstri fra arinu 2010-

11. bessi sameiningarferli voru sameining embeettis rikisskattstjora og niu skattstjora i eitt

152 | eifur Eysteinsson, Sameining rikisstofnana og tengdar breytingar (Fjarmélaraduneytid, 2008), 9.
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embeetti rikisskattstjora, sameining Fasteignaskrar Islands og Pjodskrar i Pjodskra islands,
sameining opinberu hlutafélaganna Keflavikurflugvollur ohf. og Flug-stodir ohf. i félagid
Isavia ohf, sameiningu doms- og mannréttindaraduneytis og samgongu- og
sveitarstjornarrdduneytis i Innanrikisraduneyti, sameining heilbrigdisraduneytis og félags- og
tryggingamalaraduneytis i Velferdarraduneyti og sameining landleeknisembaettis og
Lydheilsustodvar. Markmid pessara uttekta var ad ,,meta hvort undirbdningur sameininga
hefdi verid fullnaegjandi ut fra voldum lykilpattum sem samkvaemt fyrri Gttektum purfti ad
beeta, stydja vid fagleg vinnubrogd, vekja athygli & pvi sem skiptir mali vid undirbining
sameininga og auka likur & ad tileetladur arangur naedist“**® Kristin bendir 4 ad tilgangur
Uttektanna var ekki ad meta arangur sameininganna par sem of stuttur timi var lidinn fra
sameiningunum. Vid Gttektirnar var studst vid adurnefnt rit fjirmalardduneytisins Sameining
rikisstofnana og tengdar breytingar. beir paettir sem voru metnir, voru markmid med
sameiningu, fjarhagslegt mat, stjornun sameiningar og samrunadatlun. pPessar sameiningar
attu pad sameiginlegt ad vel var stadid ad undirbdningi peirra og virdist pvi hafa verid dreginn
leerdomur af fyrri sameiningum. Kristin nefnir sérstaklega pad sem vel heppnadist:

e Samradshopar hofdu lagt mat & dvinning sameiningar.

e Akvordun um sameiningu var vel igrundusd.

e Skyr markmid voru med sameiningu, oft ad auka hagraedingu, hamarka afkost, efla

faglega starfsemi og beeta pjonustu.

e Stofnadur var styrihopur til ad leida sameininguna og verkefnisstjori.

Abyrgdarhlutverk og verkaskipting var skyr.

e Starfsmenn sameinadra stofnana voru virkjadir til patttoku.

e Unnin var samrunadetlun (kostnadardaetlun po oft 6fullkomin).

e Vandad var til upplysingagjafar til starfsmanna og annarra hlutadeigandi adila.*’
Greinilegt er ad & pessum athugasemdum Kristinar ad komid er inn @ marga adurnefnda peetti
sem studla ad arangursrikum sameiningum. Kristin bendir pé & nokkra paetti sem hefdu matt
betur fara: Kostnadur sameiningar var ekki aztladur i fjorum af sex sameiningum og
fjarhagsleg markmid med sameiningunni voru ekki sett fram i tveimur af sex sameiningum.

Sértaekar abendingar til einstakra adila voru m.a. ad greina pyrfti moguleika a hagraedingu

1% Kristin Kalmansdottir, ,,Vel heppnud sameining krefst meira en gods undirbinings* (erindi,
Rikisendurskodun, 19. névember 2013).
" bid.
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med sameiningu, akveda pyrfti tdlulega meelikvarda og endurskoda pyrfti
arangursstjornunaréaztiun.'*®

Kristin tekur fram ad i 6llum skyrslunum hafi verid bent & ad ljuka pyrfti
langtimastefnumatun og gerd verklagsreglna og rekstrarazetlana fyrir nyjar sameinadar
stofnanir fyrir tilsettan tima og ad stydja pyrfti vel vid starfsfolk i breytingaferlinu.** Kristin
kemst ad sému nidurstddu og Kotter, Fernandez, Rainey og Bridges; ad vandadur
undirbdningur auki likur & arangursrikri breytingu. Han bendir & ad prétt fyrir ad mikil vinna
felist i pesshattar undirbuningi er vinnunni ekki lokid pegar ad breytingunni loks kemur.
Innleiding og eftirfylgni med breytingu eru jafn mikilvaegir peettir og undirbuningurinn.
Kristin dregur saman i lokin nokkra peetti sem skipta mali. Mikilvaegt er ad til veroi
sameiginleg og kraftmikil vinnustadamenning innan nyrrar sameinadrar stofnunar, ad
sameinud stofnun vinni ad markmidum sem ein heild, akveda purfi heildsteett stjornskipulag

fyrir sameinada stofnun og samraema verklag, leikreglur og upplysingataekni.'®

2.5.3 Sameiningarferli skola i Reykjavik
Annad demi um stort islenskt sameiningarferli er stofnun skéla- og fristundasvids
Reykjavikurborgar og sameiningarferli allmargra skéla i borginni & arunum 2011-2012.
Hallur Simonarson, innri endurskodandi Reykjavikurborgar, gerdi Uttekt & addraganda
ferlisins i oktéber 2014. Helstu nidurstodur Halls & ferlinu eru ad ferlid ,,var mjog vidamikid,
pad skipti miklu mali fyrir marga hagsmunaadila og hafdi ekki fyrirfram augljésan og
6umdeilanlegan avinning.“'®* Hallur bendir & f Gttektinni ad margir hlutar verkefnisins hafi
verid vel unnir og pé sérstaklega skipulagning, eftirfylgni med framgangi verkefnisins og
upplysingamidlun. Hann telur ad helstu veikleikar framkvaemdar verkefnisins voru i
addraganda pess, en tiltdlulega gott skipulag vid framkvaemd sameininganna i kjolfarid gerdi
bad ad verkum ad pad tokst ad ljuka framkvamd verkefnisins pratt fyrir veikleika.'®?

Hallur bendir & ad marga af veikleikum i addragandanum megi rekja til edli politisks
umbhverfis ,,par sem erfitt er ad sameina politiskt bakland um stér breytingaverkefni, ad
markmidin voru ekki négu skyr og timapressunnar sem sett var & verkefnid. Fjarhagsleg

markmid skyrdust fyrir akvordunartoku um sameiningar i borgarradi og borgarstjorn, en

158 Kristin Kalmansdoéttir, ,,Vel heppnud sameining krefst meira en gdds undirbinings* (erindi,
Rikisendurskodun, 19. ndvember 2013).
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fagleg markmid voru allan timann 6skyr. Hefdbundin hagsmunaadilagreining og
ahaettugreining voru ekki gerdar i upphafi verkefnis, sem askilegt hefdi verid.«'®®

Hallur tekur fram ad samrad vid hagsmunaadila i tilldgugerd ad breytingunni hafi
verid umfangsmikid og upplysingamidlun mikil. Hann undirstrikar ad hugmyndir flestra
hagsmunaadila og peirra sem stjornudu verkefninu um hvernig né atti markmidum
verkefnisins hafi ekki farid saman. ,,Hagsmunaadilar hofou litla tri & ad markmid myndu nést
med peim tillégum sem voru i moétun, @ medan peir sem stjornudu verkefninu voru &
ondverdum meidi. Fyrir vikid urdu samskiptin i samradinu stirdari pegar lida tok a
samradsferlio og margir hagsmunaadilar upplifou ad ekki hefdi verid hlustad a pa.
Stjérnendum samrédsins fannst hins vegar ad tekid hafi verid tillit til hugmynda
hagsmunaadila par sem tilldgurnar breyttust sem afleiding af samradinu.**** Hallur bendir & i
lokin ad agreiningur samradsadila hafi falist i pvi hvort fyrirhugadar tilldgur myndu skila
arangri. Hann telur ad askilegt vaeri ad gera samberilega Gttekt til ad meta hvort fyrirhugadur
fjarhagslegur og faglegur arangur hefdi nadst. Hins vegar verdur erfitt ad meta hvort fagleg
markmid hafa nadst vegna pess ad pau voru ekki skyrt skilgreind i upphafi verkefnisins.'®®

A pessari yfirferd yfir nokkur skrif um innleidingu breytinga i islenskum adsteedum
ma sja ad vandamal i tengslum vid breytingar geta verid badi i undirblningi peirra sem og
innleidingu. Komist er ad sému nidurstodu i 6llum uttektunum & pann hatt ad naudsynlegt er
ad skilgreina markmid med breytingunni. Breytingin parf studning badi innan og utan
skipulagsheildarinnar sem & ad breyta. Gera parf vandada samrunaaeetlun. batttaka starfsfolks
er naudsynleg sem og skyr framtidarsyn. Utvega parf bjargir fyrir breytinguna.
Upplysingagjof til starfsfolks og hlutadeigandi adila parf ad vera skilvirk. Pvi ma sja ad
nidurstddur Gttektanna eru i samraemi vid rannsoknir erlendis og radleggingar peirra
freedimanna sem vitnad er til i kafla 2.1.3 Radleggingar fredimanna. Ad pessum pattum parf
ad huga pvi ad illa getur farid ef breytingin og undanfari hennar er ekki nagilega vel

skipuldgd og innleidd.
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3 Adferdafraedi

3.1 Adferdir og gagnaséfnun
[ pessum kafla verdur farid yfir adferdafraedina sem notud var i rannsokninni og abendingar
adferdafraedinga til ad meta gaedi hennar.

bessi rannsokn er i formi tilviksrannsoknar. I tilviksrannsokn er einblint 4 eitt tilvik og
kafad er djupt i sméatridi.*®® I tilviksranns6knum er helst studst vid spurningar eins og
,hvernig® og ,.af hverju* par sem pesshattar spurningar taka a tengslum milli patta sem eru
raktir yfir tilsettan tima.'®” Ranns6knaradferdin hentar vel til ad rannsaka samtimaatburdi.
Einn af kostum og einkennum tilviksrannsékna er margprofun (e. triangulation) eda
moguleikinn ad nota fjdlbreytilegar tegundir gagna sem mida ad pvi ad stadfesta eina
nidurstédu.™®® Hagt er ad nota fjdlbreytileg gégn eins og skjél, vidtél, muni og beina
athugun.'®® Med pvi ad nota margpréfun gefur pad rannsakanda taekifeeri 4 ad nyta samleitni
gagna (e. convergence of evidence). ba stefna 61l gogn ad somu nidurstddu og gefa margpaetta
syn a sama fyrirbeeri. Nidurstada tilviksrannsoknar er pvi meira sannfeerandi ef notast er vio
margpréfun og samleitni gagna.'™

Rannsakandi reyndi ad nalgast og nota eins fjolbreytileg gogn og mogulegt var i
rannsokninni til ad fa yfirsyn og innsyn i ferli sameiningarinnar. Svanhildur Konradsdottir,
svidsstjori menningar- og ferdamalasvids Reykjavikurborgar afhenti gégn fr& borginni sem
naudsynleg voru rannsékninni. Pessi gégn samanstodu af droégum ad samrunadatlun, bréfum
til Menningar- og ferdamalarads, fundargerdum Menningar- og ferdamalarads og
medfylgjandi greinagerdum, sampykktum Menningar- og ferdamalarads, fundargerdum
stjornar Sjominjasafns, kynningum fra starfsmannafundum og fundargerdum styrihdps.

Drog ad samrunaaztlun fra september 2013 var 31 bls. Fundargerdir styrihdps voru 19
bls. og nadu yfir timabiliod fra 17. desember 2013 til 29. april 2014. Tveer kynningar af fundi
med starfsfolki fra 12. desember 2013 voru annars vegar 13 bls. og hins vegar 6. bls. Kynning
af fundi med starfsfélki fra 12. juni 2015 var 11 bls. Fundargerdir Menningar- og
ferdamalarads voru 6 bls. og nddu fra 22. april 2013 til 14. oktober 2013 og medfylgjandi
fylgiskjolum upp a 14 bls. Skipulagsskra Vikurinnar - Sjominjasafn, fra 30. névember 2004

186 Chris Hart, Doing your Masters Dissertation (London: Sage Publications, 2012), 327.
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var 4 bls. Fundargerd stjornar Sjominjasafns fra 14. oktober 2013 var ein bls. Bref til
Menningar og ferdamalarads voru tvo talsins, annars vegar um framtid Sjominjasafnsins i
Reykjavik til Borgarrads fra 8. desember 2011 og hins vegar bréf um sampykktir fyrir nytt
borgarsafn til Borgarrads fra 13. mai 2014. Sampykktir Menningar- og ferdamalarads fyrir
Borgarsogusafnid fra 12. mai 2014 voru 3 bls. Samtals voru petta pvi 79 bladsidur af gégnum.
Einnig var notast vid upplysingar af heimasidu Reykjavikurborgar, starfsmannakannanir og
Viotol.

Rannsoknin er ekki adeins tilviksrannsokn heldur lika ferlagreining. Pettigrew
skilgreinir feril sem r6d atburda sem lysa pvi hvernig hlutir breytast med timanum. Timi og
saga eru { midpunkti ferlagreiningar.'”* Timinn felur i sér tengingu milli ferla og
Gtkomu. "> Ad ymsum péttum er spurt i rannsékninni pegar um ferlagreiningu er ad rada.
Dami um spurningar sem eru kannadar eru: hvernig var atburdarras sameiningarinnar, hvers
vegna og hverjir voru patttakendur i henni? Hvert var markmid sameiningarinnar (deemi:
hagraeding, faglegur styrkleiki, samvinna, nyskdpun)? Hvernig var rekstur safnanna og
syninganna? Var gerd samrunadatlun? (Demi: Verk-, tima- og kostnadardatlun?) Var gerd
greining & kostum og gollum sameiningar? Reynt var ad finna svor pessum vid spurningunum
i gbgnum. Markmid vidtala var ad stydja vid gognin og fylla upp i got ef einhver voru. ba
voru viotolin einnig nytt til pess ad svara spurningum sem edli annarra gagna baud ekki upp 4,
svo sem upplifun og vidhorf starfsfolks til sameiningarinnar og ferilsins. I pessari rannsokn
var mikilveegt ad afmarka nalgunina vel pvi heetta er 4 ad fara ut fyrir efnid. Nalgunin var
afmorkud med pvi ad fjalla einungis um feril sameiningar safnanna og syningastadanna og
hlut stjérnenda og starfsmanna i honum. Gognin sem greind eru i rannsékninni na fra arinu
2007 til arsins 2015.'"

Kostir vidtala eru ad pau geta verid hnitmidud og gefa innsyn i efnid.*’* Ekki parf ad
taka vidtol vid marga einstaklinga til pess ad fa skyra mynd af efninu.'”® bar ad auki gefa pau
persdnulega syn patttakenda & efnid og rannsakandi ¢dladist dypri skilning &
sameiningarferlinu en mogulega naedist ef notast veeri vid megindlega spurningarlistakonnun.
Okostir vidtala eru ad rannsakandi verdur ad orda spurningar vandlega. bvi er gott er ad
spyrja um einstaka peetti, sleppa floknum fraedilegum hugtékum og fordast gildishladnar

spurningar. Ef spurt er um eldri atburdi eru likur & ad viomaelendur muni ekki naegilega skyrt

1 Andrew M. Pettigrew. ,\What is a Processual Analysis?* Scandinavian Journal of Management. 13:4, (1997),
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eftir peim.*® [ tilviksrannsékn eru hins vegar rannsakadir samtimaatburdir og pvi ekki miklar
likur & gleymsku vidmealenda. Rannsakandi verdur ad stadsetja sig varfernislega gagnvart
vidmelanda til pess ad fordast ad viomalandi segi rannsakanda pad sem hann vill heyra i stad
bess ad lysa eigin vidhorfi.!’”

Tekin voru eigindleg halfstodlud vidtol med adstod vidtalsvisa. | halfstodludum
vidtdlum er ordalag spurninga sveigjanlegt og skiptir ekki miklu mali i hvada r6d spurningar
eru spurdar. Rannsakandi getur lika beett vid eda sleppt spurningum eftir pvi sem vid &. Tekin
voru vidtol vid prja almenna starfsmenn Borgarsogusafns. Einnig voru tekin vidtol vid prja
stjornendur i styrihopnum sem innleiddi breytingarnar. Studst var vid tvo oOlika vidtalsvisa,
einn fyrir stjornendur og annan fyrir almenna starfsmenn. I vidtalsvisi fyrir stjornendur var
spurt um peetti sem lita ad styrihopnum annars vegar og skipulagi sameiningarinnar hins
vegar. Stjérnendaviomalendur voru valdir vegna patttoku peirra i styrihGpnum og var reynt
ad velja fjolbreyttan hop stjérnenda sem gat stdu sinnar vegna latid i 1jés olik sjonarmid &
sameininguna. Vidtalsvisi fyrir medlimi styrindps ma finna i vidauka 1. I vidtalsvisi fyrir
almenna starfsmenn var spurt um peetti sem luta ad syn og stefnu sameinads safns, skipulag
sameiningarinnar og patttéku peirra i sameiningunni og ad lokum um forystu stjérnenda i
ferlinu.Vidtalsvisi fyrir almenna starfsmenn ma finna i vidauka 2.

Reynt var ad velja sem fjolbreyttastan hop almennra starfsmanna til ad taka til vidtals.
Rannsakandi leitadi ad viomalendum sem geetu gefid fjolbreytta innsyn i ferlio og komu med
Olikum heetti ad sameiningunni. Vidmalendur getu mégulega gefid mismunandi syn a ferlid
eftir pvi hversu mikinn patt peir toku i ferlinu. Rannsakandi pekkir til starfsmanns innan
sameinada safnsins og bad vidkomandi um ad benda & starfsfolk sem hefdi tekid mikinn eda
litinn patt i sameiningarferlinu. Rannsakandi fekk pvi néfn nokkurra starfsmanna hja
vidkomandi starfsmanni og hafdi sjalfur samband vid vidmalendur. brir starfsmenn svorudu
jakveett fyrirspurn rannsakanda um vidtal. Einn dhattupattur rannsoknarinnar veeri ad ef til vill
myndu stjornendur benda & pé starfsmenn sem veaeru sammala peim en ekki & dndverdum
meidi hvad vardar sameiningarferlid og patttoku starfsmanna. Pess vegna var ekki 6skad eftir
pbvi vid stjornendur ad peir bentu rannsakanda & mogulega viomalendur medal almennra
starfsmanna. Notast var vid upptokuteeki til ad taka upp vidtdlin par sem leyfi fyrir upptdku
fékkst fra 6llum viomalendum. Hvert vidtal tok um halftima til klukkustundar, pad lengsta p6
tveer klukkustundir. Hvert vidtal var afritad fra ordi til ords og endadi bladsioufjoldi vidtala i
ramum 72 bladsioum. Vidtolin foru fram & timabilinu 12 jani-21 jali 2015. Reett var vid prjar

176 Robert K. Yin, Case Study Research: Design and Methods (London: Sage Publications, 2014), 106.
177 H
Ibid., 106.

54



konur og prja karlmenn. Vidtolin féru fram & vinnustédum viomalenda fyrir utan eitt, sem for
fram & Pj6darbokhlddunni. Vidmalendur njota nafnleyndar. Starfsfolkid starfar enn i
einingunum eftir sameininguna og geeti viljad halda skodunum sinum fyrir sig sjalft af 6tta vid
ad pad geti haft neikveaedar afleidingar ef peim er flaggad. Rannsakandi er ung kona sem i
bessu samhengi etti ekki ad vera 6gnandi fyrir patttakendur. Samband rannsakanda og
patttakenda atti pvi ad geta byggst & jafnréttisgrundvelli p6 um einhvern aldursmun geeti verid
ad reda.

Vidtélin voru greind i pemu eftir svérum viomalenda og pannig skodud likindi & milli
svara. Rannsakandi reyndi ad tengja einstaklingsbundin svor vid efnid i heild sinni.*"® Reynt
var ad leita eftir mynstri i sameiningarferlinu og leitad eftir kerfi (e. mechanism) sem motar
mynstrid i ferlinu.”® Sameiningarferli eru &vallt vidkvem ferli pvi um er ad reda mogulegar
breytingar & lifibraudi einstaklinga. Naudsynlegt var fyrir vidmalendur ad hafa moguleika a
bvi ad heetta i viotali i rannsékninni ef peir sau sér ekki fert ad reeda ferlid eda adra peetti sem
tengdust rannsokninni. Vidmalendum var gerd grein fyrir pessu i upphafi hvers vidtals og
lagdi rannsakandi sig fram um ad geeta hagsmuna vidmealanda m.a. med pvi ad veita peim

nafnleynd.'®

3.2 Geadi rannsdkna metin

Robert K. Yin fjallar um hvernig geedi rannsokna eru metin i bok sinni Case Study Research.
Hann segir ad algengustu matsadferdirnar vera réttmeeti hugsmidar (e. construct validity),
innra og ytra réttmzti (e. internal and external validity) og areidanleiki (e. reliability).'®*
Réttmeeti hugsmidar felur i sér ad naudsynlegt er ad skilgreina réttar malingar/adferdir til pess
ad rannsoknin meeli pad sem & ad meela. Yin mealir med ad notast vid sem fjolbreytilegust
gdgn og ad skilgreina hugtok fyrirfram 4dur en vidtal hefst til studnings matsadferdunum.*®?
pessari rannsokn voru vidtolin notud til pess ad tengja einstaklingsbundin vidhorf vid feril
sameiningarinnar. bvi voru sum atridi ekki skilgreind fyrirfram heldur 6skad eftir tulkun
vidmelanda & tilteknu atridi. Sem deemi um petta ma nefna hugtok eins og forystu, nyskdpun
og patttoku i sameiningu Borgarsdgusafns. Einstaklingar tengja élika hluti vid pessi atridi og
bvi var 6skad eftir tengingu og tulkun vidmeelanda vid atridin frekar en ad njorva fyrirfram

nidur nakvaema skilgreiningu a pessum hugtokum. Skilgreining hugtakanna vard pvi til i
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rannsoknarferlinu og byggdist a upplifun viomalenda og peim upplysingum sem fram komu i
vidtolunum. I yfirferd allra gagna purfti rannsakandi ad halda sig vid
sameiningar/breytingastjornunarfraedi til pess ad fara ekki Gt um vidan voll. Margprofunin
styrkir réttmeeti hugsmidar med pvi ad nyta samleitni gagna. I rannsokninni var notast var vid
sem fjolbreytilegust gogn. bvi geaeti réttmaeti hugsmidar pessarar rannsdknar verid hatt.

Samkveemt Yin fjallar innra réttmeeti um orsakasamband og hvort rannsakandi sé i
raun ad mela pad sem hann &tlar ad mala. Gott utanumhald gagna adstodar vid pessa
matsadferd.'®® Innra réttmeti pessarar rannséknar geti verid litid pvi ekki var leitast vid ad
finna orsakasamband milli patta heldur skoda ferlid i heild sinni og hugad ad patttoku
starfsfolks i ferlinu. I pessari rannsokn var ytra réttmaeti ad finna i analytiskri alhafingu.
Analytisk alhafing felst i pvi ad baeta vid pekkingu i tilteknum freedum med tilteknu tilviki.
pessari rannsokn folst analytisk alhafing i pvi ad beeta vid pekkingu i
breytingastjornunarfreedum med tilviksrannsokn & sameiningarferli Borgarsogusafns. Ytra
réttmeeti var pvi lagt pvi ekki er reynt ad na almennu alhafingargildi med rannsékninni.
Skiptar skodanir eru um alhafingargildi tilviksrannsokna. Bent Flyvberg er ekki sammala
mdrgum adferdarfreedingum sem segja ad ekki sé hagt ad alhafa Gt fra tilviksrannséknum. |
pessari rannsokn var tilgangurinn hins vegar ekki ad alhaefa um sameiningarferli fyrir allar
menningarstofnanir. Atlunin var ad 6dlast skilning a breytingaferli pessarar tilteknu stofnunar
og athuga hvort pad hafi verio framkvaemt i samreemi vid vidurkenndar adferdir
breytingastjornunar og kenningaramma um patttoku starfsmanna. Ef adilar telja rannséknina
geta komid ad notum vid undirbining sameiningar annarra (menningar)stofnana pa er pad
bonus en ekki skilyrdi. Flyvberg skiptir vali & tilviki og drtaki i A: tilviljanakennt val og B:
upplysingamidad val.*®* [ pessari rannsékn var tilvikid valid Gt fra upplysingum um tilvikid
sem rannsakandi hafdi ahuga a ad kanna frekar og rannsakandi hafdi vissar ventingar um
hvada upplysingar og nidurstddur fengjust vid rannséknina & pessu tilviki. bvi var um
upplysingamidad val 4 tilviki ad reeda.'® Urtak & hér vid um séfnun fyrirliggjandi gagna og
val & vidmelendum. Fyrirliggjandi gdgn voru valin eftir gagnsemi upplysinga sem pau
geymdu og hversu miklu ljési pau gatu varpad & sameiningarferli Borgarsogusafns.

Med areidanleika er att vid ad haegt sé ad endurtaka rannséknina aftur og fa somu

nidurstodur.’®® Til pess ad hamarka areidanleika purfti rannsakandi ad skra feril
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rannsoknarinnar til pess ad henni sé hagt ad fylgja nakvaemlega eftir. Areidanleiki pessarar
rannsoknar geeti verid midlungs. En par sem vidfangsefnin eru mannleg, pa er moguleiki ad ef
rannsoknin veeri framkveemd aftur, ad patttakendur veeru ekki peir somu/vildu ekki tja
sig/veeru banir ad gleyma. Petta parf ad hafa i huga ef rannsdknina & ad endurtaka.

Skv. Yin parf lika ad skilgreina tilvikid og afmarka pad.™®’ i rannsékninni var tilvikid
skilgreint sem sameiningarferli safnanna og syningastadanna i Borgarsogusafn med aherslu a
ferlagreiningu og patttoku starfsfolks og stjornenda i ferlinu. Naudsynlegt var ad afmarka
tilvikio vio per stofnanir sem voru innan tilviksins sem og afmarka sameininguna i tima og
rumi. Fyrsta skref rannsoknar folst i pvi ad rannsaka yfir hvada timabil sameiningarferillinn
st6d. Upphaf hugmynda um sameiningu nadu aftur til arsins 2011 og Borgarsogusafn opnadi
formlega 1. juni 2014. Opnunin markadi hins vegar ekki endalok sameiningarferilsins pvi ad
mati vidmalenda er sameiningunni ekki lokid. I fyrirliggjandi ggnum kom fram ad ymis
atridi stodu eftir pratt fyrir formlega opnun og ad peim var sinnt eftir opnunina.

I pessum kafla var Gtlistun & adferdafraeedi og gagnasofnun sem notud var vid
rannsoknina. Einnig var farid yfir atridi um hvernig gaedi rannsoknarinnar eru metin. Pessi
rannsokn er i formi tilviksrannsoknar og ferlagreiningu a sameiningarferli Borgarségusafns.
Rannsakandi skilgreindi malingar med pvi ad afla sem fjolbreytilegustu gagna og hugtok
voru skilgreind i ferlinu. Beitt er analytiskri alhafingu og pannig batt vid pekkingu i
breytingastjornunarfreedum. I nasta kafla verdur upphaf og sameiningarferill Borgarsogusafn

rakinn Gt fra pessari adoferdafraedi.
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4 Upphaf og ferill sameiningar safna og syningastada Reykjavikur i
Borgarsogusafn

[ pessum kafla verdur farid yfir upphaf hugmynda og akvardana um sameiningu safna og
syningarstadanna Arbajarsafns, Ljosmyndasafns Reykjavikur i Grofarhdsi, Sjominjasafns ad
Grandagardi 8, Videyjar og Landnamssyningar Reykjavik 871+2 i Adalstreeti undir heitinu
Borgarsdgusafn. Einnig verdur farid yfir feril sameiningarinnar. Notast var vid gégn sem voru
fengin fra Svanhildi Konradsdottur, svidstjora Menningar- og ferdamalasvids
Reykjavikurborgar. Medal gagna eru fundargerdir, bréf, greinagerdir og fleira. Fyrst er farid
yfir upphaf hugmynda um breytt fyrirkomulag starfsemi safnanna, og pa sérstaklega
Sjominjasafnsins, vegna rekstrarérdugleika. I 63rum hluta verdur farid yfir drég ad
samrunadatlun safnanna, helstu peetti sem par koma fram og um feril akvardanattku sem
henni fylgja. Ad lokum er farid yfir gogn fra styrihdpi, vinnuhépum og starfsmannafundum.

Inn i ferlagreininguna verda fléttadar upplifanir vidmalenda ur vidtélum.

4.1 Upphaf hugmynda um sameiningu

pann 8. desember 2011 sendi Arna Gardarsdottir, stjornarformadur Sjéminjasafns
Reykjavikur, bréf fyrir hond stjornar safnsins til Dags B. Eggertssonar, paverandi formanns
Borgarrads. bar benti hiin & ad til pess ad safnid geeti sinnt verkefnum sinum pyrfti ad styrkja
rekstrargrunn safnsins frekar. HUn benti & ad einn kostur veeri ad gera safnid ad borgarsafni.
Hun og stjorn safnsins téldu ad safnid myndi njéta margvislegra samlegdarahrifa og teekifera
med peirri breytingu. Safnid var sjalfseignarstofnun og var pad rekid med adstod fyrirteekja ur
atvinnulifinu sem fra upphafi hofdu verid fyrirteekin HB Grandi, Eimskip og islandsbanki.
Voru pau mattarstélar/hagsmunaadilar safnsins og 16gdu stofnuninni til fjarmagn samkvaemt
nanara samkomulagi vid stofnunina.'®® pau lystu yfir &framhaldandi studningi hvort sem
safnid héldi &fram ad vera sjalfseignarstofnun eda yrdi borgarsafn. Med bréfinu dskadi stjorn
safnsins eftir pvi ad hefja vidraedur vid borgaryfirvéld um rekstur Sjominjasafnsins sem
borgarsafn.’®® Samkvaemt vidmalendum reyndist erfitt fyrir starfsmenn ad sinna verkefnum
med svo takmarkad fé & milli handa. b6 tdkst safninu ad halda sér & floti med tekjum af

auknum gestafjolda.
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I greinagerd sem Eirikur P. J6rundsson, forstodumadur Sjéminjasafnsins, vann 11.
oktober 2013 ma sja svipada rokfeerslu og kom fram i bréfi stjornarformannsins um
rekstrarérdugleika safnsins. Til deemis var vardveisla vardskipsins Odins farin ad vera
rekstrarbaggi sem bitnadi & 68rum framkvamdum og verkefnum.**® Hann benti & ad syning
Sjomannadagsrads hefdi gert gefumuninn i rekstri safnsins undanfarin tvo ar en slik verkefni
reeki ekki oft & fjorur safnsins. An frekari uppbyggingar & safninu og syningum pess veeru
takmark fyrir pvi hversu mérgum borgandi gestum veeri haegt ad né inn til vidbotar. Hann
benti einnig & ad safnid hafdi ekki bolmagn til ad ljuka framkvemdum vid husnadid, p.e.
koma upp sampykktu brunavarnarkerfi og radast i paer framkvaemdir sem midudu ad betri
nytingu husnadisins. EKKi var haegt ad rddast i I6ngu timabaera uppfeerslu a fastasyningu
safnsins og pvi var stor hluti syningarhlsnadisins ad mestu audur vegna leigu til annarra

nota.®*

Midad vid obreytt framlég og sama rekstur fra fyrra ari var eina ragid til ad na nidur
rekstrarhalla ad faekka starfsfolki. Pad hefdi hins vegar i for med sér ad safnid heetti ad sinna
mikilveegum verkefnum. Forstédumadurinn tok fram ad ekki var heegt ad draga saman i
verkefnum sem skapa tekjur, p.e. opnunartima og 6dru sliku. bPvi purfti ad draga Ur
kjarnaverkefnum safnsins sem sneru ad varoveislu, skraningum og uppbyggingu a
safnkosti.'*? Forstédumadurinn var pvi samméla stjérnarformanni Sjéminjasafnsins ad
sameining veri gédur kostur.'*

Pess ber ad geta ad Hallur Simonarson, innri endurskodandi Reykjavikurborgar, vann
greinagerd vegna nidurstodu ahaettumats Minjasafns Reykjavikur arid 2008. Helstu
nidurstodur ahaettumatsins voru Utlistadar i nokkrum lidum. Pad sem ber helst ad nefna eru
tveir lidir. Fjordi lidurinn fjalladi um ad yfirfara purfti fyrirkomulag minjavorslu og auka
samhafingu verkefna innan borgarinnar. I peim 1id kom einnig fram ad minjavarsla féll ekki
undir eina stofnun Minjasafns Reykjavikur heldur veaeri einnig minjavarsla i Videy,
Ljosmyndasafni Reykjavikur og Sjéminjasafni Reykjavikur. Hann taldi ad pessa paetti purfti
ad hafa i huga pegar kom ad stefnumétun um fyrirkomulag minjavérslu borgarinnar.™** i
fimmta lid fjalladgi Hallur um préun heildarstefnu Reykjavikurborgar um séfn og minjavorslu i
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borginni. I peirri heildarstefnu purfti ad skilgreina framtidarsyn og stefnu Minjasafns

Reykjavikur.'*®

4.2 Uttekt & kostum og géllum sameiningar safna og syningarstada

A 188. fundi Menningar- og ferdamalarads pann 22. april 2013, var sampykkt tillaga um ad
framkvaema Gttekt & kostum og gollum pess ad sameina rekstur Minjasafns Reykjavikur og
Vikurinnar- Sjominjasafnsins. P& purfti ad meta kosti og galla pess ad umsjon med starfsemi
og rekstri i Videy og rekstur Ljésmyndasafns Reykjavikur veeru einnig felld inn i sama
skipulag. Gera atti uttekt ,,med tilliti til rekstrarlegs avinnings, faglegrar styrkingar og
teekifeera til samlegdar i starfsemi pessara eininga og stjornsyslulegra patta s.s. er snerta safna-
og minjaldg«.**® Var svidsstjéra Menningar- og ferdamalasvids falid ad leida verkefnid og fa
utanadkomandi radgjafa til ad vinna Gttektina i samradi vid framkveemdastjorn svidsins, stjérn
Vikurinnar, Faxafloahafnir og forstédumenn vidkomandi stofnana. Uttektin var fjarmégnud af
Menningar- og ferdamalasvidi, Vikinni og Faxafléahdfnum.*®’

Uttekt & kostum og géllum sameiningar Minjasafns Reykjavikur, Vikurinnar-
Sjominjasafns Reykjavikur, Videyjar og Ljésmyndasafns Reykjavikur var framkvemd af
Hermanni Baldurssyni hja radgjafafyrirteekinu Centra og Bjarna Snabirni Jonssyni hja
radgjafafyrirteekinu Mid ehf. Greiningin var unnin med 6flun fjarhagslegra gagna og med ryni
4 starfsemina.’®® Samkvamt greinagerd til Menningar- og ferdamalarads var Gttektin unnin {
samradi vid og med beinni patttoku forstédumanna og flestra starfsmanna safnanna. Ad auki
toku stjornendur Menningar- og ferdamalasvids patt i Gttektinni. | greinagerdinni st6d ad
almennt riktu jakvaed vidhorf til sameiningarinnar. L6gd var &hersla a ad sameiningin veeri
soknaradgerd og ekKi til pess etlud ad ryra enn frekar pa fjarmuni sem sofnin rédu yfir. Hins
vegar var bent & ad framldg til Minjasafns Reykjavikur, Ljosmyndasafns Reykjavikur og
Videyjar an innri leigu hoféu dregist saman & sidastlionum arum um rdman fimmtung og ad
Sjoéminjasafn Reykjavikur glimdi vid rekstrarvanda. Nidurstada Uttektarinnar var ad med
sameiningu safnanna maetti skapa 6flugri einingu sem steedi sterkar med tilliti til faglegs
starfs, samfélagslegs hlutverks, pjénustu vid borgarbla og samkeppni um ferdamenn. Einnig

var undirstrikad ad med pessari sterkari einingu yrdi skyrari verkaskipting, samnyting og betri

% Hallur Simonarson. Greinagerd vegna nidurstddu ahattumats Minjasafns Reykjavikur, mars 2008, Innri
endurskodun, Reykjavikurborg.
19 Menningar- og ferdamélarad Reykjavikurborgar. 22. april 2013. Fundargerd 188. fundar.
197 H
Ibid.
198 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunadztlun.
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maoguleikar til prounar innvida og tekjudflunar. Pannig gat sameinada einingin nytt fjarmuni
sem varid veeri til starfseminnar betur en ella.'*

A 193. fundi Menningar- og ferdamalarads pann 28. juni 2013 var sampykkt tillaga
um ad fela Menningar- og ferdamalasvidi ad gera drog ad samrunadaetlun at fra adurnefndri
uttekt. Atti asetlun dsamt kostnadarmati ad vera 16gd fram & fundi Menningar- og
feroamalarads i gust til pess ad taka akvordun um hvort radist yrdi i samrunann ef einnig
leegi fyrir samhengi vid starfs- og fjarhagsastlun 2014 eins og pad er ordad i fundargerd.
Svanhildur Konradsdottir, svidstori menningar- og ferdamalasvids atti ad leida verkid.?® i
medfylgjandi greinagerd var 1690 ahersla & ad azetlunin yrdi unnin i samradi og samvinnu vid

forstédumenn og starfsmenn safnanna.

4.3 Drog ad samrunaagtlun

Drog ad samrunaaeetlun var einnig unnin af Hermanni Baldurssyni hja radgjafafyrirteekinu
Centra og Bjarna Snabirni Jonssyni hja radgjafafyrirteekinu Mid ehf. | drégunum var bent &
ad paer einingar, sem hugleitt var ad sameina, attu pad sameiginlegt ad hafa takmorkud fjarrad
til ad standa undir peim kréfum sem gerdar voru til starfsins. Framldg til safna & vegum
borgarinnar hofdu laeekkad um rdm 20% ad raungildi fra arinu 2008.2%* Sjéminjasafnid var ad
mati rddgjafanna i sérstakri stodu par sem pad var rekid sem sjalfeignarstofnun sem
Reykjavikurborg stéd ad med beinum og 6beinum hetti i gegnum Faxafléahafnir.
Radgjafarnir bentu & ad safnid skuldadi Reykjavikurborg yfir 40 milljonir kréna sem oliklegt
veeri ad borgin fengi greiddar. Sjominjasafnid gat lidid undir lok vegna fjarskorts en einnig
nefndu rddgjafarnir ad Ljésmyndasafn Reykjavikur vaeri einnig rekid med tapi.%?

Radgjafar Centra og Mid settu fram prja moéguleika. Ad gera ekki neitt, ad halda sama
fyrirkomulagi eda ad sameina sofnin. Ad gera ekki neitt gat haft peer afleidingar ad
Sjominjasafnid legodist af eda takmarkadist verulega eins og adur var nefnt vegna
rekstarerfidleika. Starfsemi Ljosmyndasafnsins pyrfti einnig ad endurskoda. Ef haldid veeri
afram & sému leid pyrfti ad treysta rekstrargrundvoll Sjominjasafnsins og ganga fra
skuldamalum pess. Pad krefdist veentanlega aukinna framlaga af halfu borgarsj6ds. pridji
maoguleikinn, sem fol i sér ad sameina so6fnin, var talinn liklegastur til ad pjona markmidum

um eflingu safnastarfsins med sem hagkveemustum heetti. VValkosturinn fol einnig i sér aukid

%9 Menningar- og ferdamélarad Reykjavikurborgar. 28. jini 2013. Medfylgjandi greinagerd i tillégu til
Menningar- og ferdamalasvids. Fundargerd 193. fundar.
20 Menningar- og ferdamalarad Reykjavikurborgar. 28. juni 2013. Fundargerd 193. fundar.
zzz Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaaztlun, 5.
Ibid., 5.
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framlag borgarsjods eins og moguleiki nimer tvo. Framlagid pyrfti ad aukast sem nam innri

leigu vegna Sjéminjasafnsins 4samt pvi ad eignasjédur yfirteeki hiseign safnsins.?%®

4.3.1 Umgjord, skipulag og deetlun um sameiningu

[ drogum ad samrunaéatlun kom fram ad endanleg akvérdun um skipulag og verkefnaaaetlun
veeri i hdndum styrihdps sem yroi skipadur pegar &kvordun borgaryfirvalda og stjornar
Sjominjasafnsins laegi fyrir. | samrunaaaetluninni settu radgjafarnir fram verkéatlun par sem
ekki var farid nakveemlega i timasetningar heldur lagt upp ar edlilegri verkrdd eins og pad er
ordad i drégunum.?®*

I yfirliti samrunaaaetlunarinnar yfir helstu verkefni var samrunanum skipt i prja afanga.
Yfirlitid mé sja i vidauka 3. Timasetningar voru ekki frigengnar par sem par voru innbyrdis
hadar. Helstu verkefnum var skipt i sex peetti: Stefnuramma, verkefnisstjornun, formlega
medferd, mannaud og adstddu, stjérnun breytinga og midlun og stjérnsyslu. Fyrsti &fangi
samrunans var fra september fram i nGvember 2013. Kostir sameiningar veeru greindir og
undirbuin akvordun um fjarhagsmalefni vegna Sjominjasafns. I oktober veeri farid yfir
skipulag sameiningar og markmid skilgreind. pa feeru fram umraedur og dkvardanir a
Menningar og ferdamalasvidi. | névember feeru fram umraedur og akvardanir i borgarradi og
borgarstjérn. Gerd veeru drog ad asetlun um samrad og henni midlad innbyrdis til safnanna.
Einnig veeri gengid fra fjarhagsméalum og fengid endanlegt sampykki allra.”®®

Um midjan ndvember var gert rad fyrir akvoroun i timaasetluninni. P4 haefist annar
afangi samrunans. Honum var skipt i tvennt og nadi hann fram ad aramétum. 1 fyrri hluta
pbessa afanga veeri styrihdpurinn skipadur. Fram faeri formleg yfirtaka eigna og skulda
Sjéminjasafnsins. Fram feeri monnun & skipulagi og gerdar asetlanir um hugsanlegar tilfaerslur
starfsfolks. Breytingunni vaeri midlad med samreemdum skilabodum. I seinni hluta pessa
afanga veeru akvednir meelikvardar 4 arangur sameiningarinnar. Samrunaferlid veeri skipulagt
0g gerd drog ad vinnuaeetlun. Starfskjor starfsfolks, verkefni og mannafli safnanna veeri
skilgreindur dsamt pvi ad greitt veeri Ur hisnaedismalum. L6gd veeri ahersla & asynd og imynd
safnana og peim midlad. Stoduskyrsla veri 1698 fram med verkefnadztlun.?®

Um aramét 2013-14 hafist pridji 4fangi samrunans. Hann naedi fram i mars. [ fyrri
hluta afangans veeri upphafsverkefnum lokid i samraemi vid forgangsrédun. I seinni og

seinasta hluta afangans veeri starfsemi sameinads safns proad & nyjum grunni,

203 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun, 6.
204 H
Ibid., 30.
2% |bid., 32.
2% |bid., 32.
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arangursmalikvardar skilgreindir og fylgst med arangri. Samlegdarverkefnum og
gagnsetningu peirra veeri forgagnsradad. Sett veeri upp framvinduskré og henni haldid vid.
Fram keemu endanlegar starfslysingar og skilgreiningar abyrgdar starfsfolks. Einnig etti sér
stad pjalfun og leidtogaproun. Ad lokum veeri unnid ad starfsaztlun 2014 fyrir sameinad
safn.?%” [ kafla 6.1. Samanburdur sameiningaferlis vid samrunaaatlun verdur samrunaéztlunin

borin saman vid ferli sameiningarinnar til pess ad athuga hvort hun hafi gengid eftir.

4.3.2  Avinningur sameiningar
AJ mati radgjafanna folust vangaveltur um sameiningu safnanna ekki sidur i stefnu
borgarinnar um starfsemi safnanna, uppbyggingu pess hlutverks sem séfnin stédu fyrir og
tengingu peirra vid menningarlegt hlutverk borgarinnar. Radgjafarnir téldu ad med
hugmyndum um sameiningu veeri ekki ad reeda sparnadaradgerd heldur varnaradgerd til ad
tryggja vidgang, framtidarvoxt og moguleika i starfsemi safnanna. Helstu nidurstddur
radgjafanna voru & pa leid ad avinningur sameiningar feelist i teekifeerum til eflingar
safnastarfs eininganna og séknar i syningastarfi, 6flugra innra starfi, aukinni eftirspurn og
fjolgun gesta.’® peir toldu fjarhagslega hagradingu (sparnad) af sameiningu vera takmarkada.
Til keemi hins vegar aukin tekjuéflun med fjélgun gesta. Til ad sameining geeti skilad arangri
til lengri tima pyrfti aukin framlog vegna innri leigu um allt ad 10 millj. & &ri. Markmid
sameiningar atti pvi fyrst og fremst ad vera efling naverandi starfsemi safnanna & naverandi
fjarhagsgrundvelli. Pad etti ad skila borginni og borgarbium hennar auknum verdmeaetum i
kjarnastarfsemi safnanna med pad markmid ad lagmarka og nyta sem best fyrirsjdanlega
Utgjaldaauka. Helsti &vinningur sameiningarinnar veeru sameinadir kraftar safnanna meo pvi
ad sinna verkefnum midleegt. Sameinud eining safnanna myndi beeta innbyrdis fleedi og
nytingu verkefna. betta myndi skila sér i faglegum og rekstrarlegum arangri. Radgjafarnir
bentu a ad naudsynlegt veeri ad byggja upp metnad og ahuga medal stjornenda og starfsmanna
eininganna. bvi veeri 10gd ahersla & ad aztlunin vaeri unnin med patttdku og innleggi
starfsmanna. Ad auki nefndu radgjafarnir ad mikilveegt veeri ad akvordun borgaryfirvalda veeri
skyr og markmid samrunadztlunar hofd ad leidarljosi. >

Fram kom i vidtélum vid almenna starfsmenn ad peir voru sama sinnis og radgjafarnir
pvi peir téldu ad med sameiningunni veeri haegt ad efla einingarnar med pvi ad hafa peer
saman i klasa ad vinna ad sameiginlegum markmidum. Ad mati viomalenda nytti sameinad

safn starfskrafta og pekkingu starfsfolks betur med pvi ad hafa fleira starfsfolk til ad sinna

27 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun, 32.
2% Ipid., 7.
%9 Ipid., 7-8.
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verkefnum. Einn vidmaelandi var pé ekki viss um moguleika safnsins til ad rada inn nytt folk
vegna aukinna verkefna pratt fyrir vilja. ad mati vidmalenda jok sameiningin serhafingu og
fagmennsku. Hugmyndin var ad folk fengi sinn mélaflokk sem pad beeri abyrgd & og fylgdi
eftir. I vidtélum vid almenna starfsmenn nefndu peir ad stjornendur hefdu talad um ad petta
yrdi langt ferli og mikid af fundum til pess ad reeda hlutina. Vidmeelendur vissu allir af sleemu
fjarhagsastandi Sjominjasafnsins fyrir sameiningu pannig ad folk var medvitad um ad petta
veeri eina leidin til ad bjarga pvi. Einn vidmalandi nefndi ad sameiningin hefdi ad minnsta
kosti ekki komid eins og pruma Ur heidskiru lofti vegna fjarhagsastands Sjominjasafnsins sem
og aod allar pessar einingar veeru ad vinna ad sama markmidi; ad fjalla um, vardveita og midla
sogu Reykjavikur. bannig var kjarnastarfsemi stofnananna st sama. I vidtélum bentu allir
vidmalendur & ad alltaf hefdi verid hamrad & ad sameiningin veeri s6knaradgerd og tilefni til
nyrra teekifaera. Hins vegar hafdi sameiningin vissa hagraedingu i for med sér med pvi ad
samnyta ymsa peetti safnsins eins og sameiginlegan kynningarstjora og leidségufolk fyrir allar

einingarnar.

4.3.3 Fjarhagslegur avinningur
[ drogum ad samrunaézetlun foru radgjafarnir yfir pann fjarhagslega avinning sem fengist af
sameiningunni. Med sameiningunni myndi Reykjavikurborg eignast hasid Vikina.
Radgjafarnir gerdu rad fyrir ad borgarsjodur yfirteeki skuldir Sjominjasafnsins og felldi nidur
launaskuld samtals um 52 millj. krona sem yrdi kaupverd hassins. Einnig pyrfti ad radast i
endurbeetur & husinu ad mati Eignasjods Reykjavikurborgar fyrir um 25 millj. beir bentu & ad
liklega myndi aukinn kostnadur falla til vegna sameiningarinnar. Markmid sameiningarinnar
feelu hins vegar i sér ad baeta afkomu safnanna pannig ad heegt yrdi ad efla safnastarfid an
aukinna framlaga Ur borgarsjodi. Radgjafarnir toldu ad rekstrarleg hagraeding af sameiningu
myndi ekki nast strax vegna yfirtoku borgarsjods a huseign Sjéminjasafnsins med yfirtoku
skulda. Sameiningin faeri ekki ad skila netto rekstrarhagraeedingu fyrr en & fjorda ari eftir
sameininguna, p.e. 2017. %'

Radgjafarnir bentu & ad med sameinudu safni yrdi apekkur fjoldi gesta og hja

211 Med samanburdi

bjédminjasafni og Listasafni slands til samans eda um 160 pdsund gestir.
vid Pjodminjasafnid komust radgjafarnir ad peirri nidurstédu ad med sameinudu safni vaeru
tekjur per gest t6luvert undir peim tekjum sem pjédminjasafnid afladi per gest & rekstrararinu

2012. petta benti ad peirra mati til pess ad teekifeeri til aukinna tekna per gest veeru fyrir hendi.

219 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztiun, 22.
2 Ibid., 23.
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P& toku peir fram ad adgangseyrir var ekki innheimtur i Ljosmyndasafni og Videy. Med pvi
ad lita eingonqui til tekna sameinads Minjasafns og Sjominjasafns minnkadi munurinn
téluvert. Radgjafarnir toku fram ad hlutfall annarra tekna af heildarsértekjum sameinads safns
veeru reétt yfir 60% en teep 70% hja Pjédminjasafni. Gjold per stédugildi (&n hdsnaedislidar)
vaeru mjog svipud hja sameinudu safni og bjédminjasafni, po einhver samlegdarahrif yrou
vegna sameiningar.?*?

A0 mati radgjafanna var veromeeti hlss Sjominjasafnsins ad Grandagardi 8 mun meira
en sem nam yfirteknum skuldum. Yfirtokuverd fasteignar veeri um 80 m. kr. en
markadsverdmaeti hssins var metid & bilinu 400-500 m. kr.?** Hins vegar hvildi st kvod &
hasinu ad yrdi pad selt til annarra nota en starfsemi safnsins og s6luandvirdi pess ekki nytt til
pbess ad baeta adstoou safnsins, pa rynni sdluhagnadur til Faxafléahafna sem myndu vardveita
andvirdi hissins par til akvedid yrdi ad kaupa eign undir starfsemi safnsins.** Radgjafarnir
bentu a ad mat for fram & stofnkostnadi sem veaeri naudsynlegur fyrir hisnaedi
Sjéminjasafnsins.”*> Radgjafarnir komust ad peirri nidurstodu ad axtladur stofnkostnadur
vegna samruna, yfirtoku Eignasjods & hisnadi Sjominjasafnsins og ahrif & fjarhag
borgarsj6ds veeri samtals 97 m. kr. fyrir timabilid 2013-14.2'® Ekkert kom fram aukalega i

vidtolunum vid viomelendur um fjarhagslegan avinning af sameiningunni.

4.3.4 Syn, stefna og markmid
Haldnir voru tveir vinnufundir allra starfsmanna safnanna og Menningar- og ferdamalasvios i
juni 2013 og starfsdagur um samrunaaatlun pann 9. gust 2013.2* Ur pessari vinnu var

motud stefna hins sameinada safns og byggdi stefnan & fimm meginpemum:

Saga Reykjavikur og menning fra landnami.
Nutimalegt safn borgarbua.
Sterk rédd og forysta i umraedu.

Meiri tekjumdguleikar - betri afkoma.
218

A A

Gefandi starfsumhverfi.

212 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun, 24.

213 Menningar- og ferdamalarad Reykjavikurborgar. 198. fundur 14. oktober 2013. Medfylgjandi greinagerd i
tillégu til Menningar- og ferdamalasvids, 4.

21 Bjorn Ingi Hrafnsson og Gisli Gislason. Sampykkt i tilefni af 90 4ra afmali Reykjavikurhafnar. 16. névember
2007.

21> Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun, 25.

2% Ibid., 26.

17 Ibid., 10.

2 Ibid., 12.
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Komist var ad peirri almennu nidurstodu ad hlutverk sameinads safns veeri ,,ad skapa
menningarverometi med sofnun, verdveislu, rannséknum og midlun um ségu og

«219 Framtidarsyn safnsins veeri ad vera ,,safn i sterkum tengslum

menningararf Reykjavikur.
vid ibuana sem styrkir sjalfsmynd peirra og stolt med pvi ad gera peim kleift ad upplifa
séguna og skynja fortidina & fjolbreyttan hétt.«??° Inntak og meginmarkmid sameinads safns
veeri ,,adladandi menningartengd pjonusta sem & erindi vid ibla og gesti Reykjavikur og
styrkir imynd borgarinnar.****

Adurnefnd pemun fimm voru sidan nanar utfaerd i samrunaaaetluninni med pvi ad
atlista & hvada grunni hvert pema byggaist, hver stefna hvers pema etti ad vera og ad lokum
var markmid svo motad Gt fra hverju pema. I fyrsta pema um ségu Reykjavikur var 16gd
ahersla & sofnun, vardveislu, rannsoknir og midlun. Grunnurinn ad pvi veeri steerra og sterkara
safn par sem safnid veeri eitt steersta safn landsins. bad hefdi fjolbreyttan safnkost og meiri
maoguleika a erlendu samstarfi. Med safninu keemi pekking og reynsla, 6flug imynd og sterk
stada & hverju svidi. Med safninu fengist einnig steerra og vidara sjonarhorn. bessi grunnur
hefdi i for med sér stefnu um ad proéa fjolbreytta og 6fluga midlun med samspili syninga,
utgéafu, vefs og samfélagsmidla. [ stefnunni veeri 16gd ahersla & menningaruppeldi med &flugri
freedslu og upplysingum. Safnid myndi efla faglegt starf vegna steerri eininga. Ad lokum veaeru
malanleg markmid ad baki rannséknum innan safnsins. Markmio pessa pema veeri lifandi
tenging fortidar og natidar og hefdi  for med sér skyrari sjalfsmynd borgar.?

[ 63ru pema um natimalegt safn borgarbua var 16gd ahersla & opid og adgengilegt safn.
Grunnurinn ad pvi veeri adgengileg pjonusta vid borgarbla og skilvirkt sameiginlegt
bjonustubord. Safnid veeri lifandi stofnhun og i samraedu vid gesti. Sameinad safn veeri safn
borgarbla med sveigjanleika til deemis i opnunartimum. bessi grunnur hefdi i fér med sér
stefnu sem byggdi a sveigjanleika i rekstri og aukinni aherslu & minjavorslu. Borgarblar
fengju adgang ad 6llum s6fnum i einum pakka sem myndi efla sameiginlegar auglysingar og
utgafu. petta studladi ad samtali vid ibua. Markmid pessa pema veeri studningur i krafti
synilegra verdmata. Med pessu yrdi safnid 6metanleg eign borgarbtia.?*®

[ pridja pema um sterka rédd og forystu i umraedu var 16gd ahersla a 6flugt faglegt
starf. Grunnurinn ad pvi veeri sterkari fagleg rodd og meiri moguleikar & samstarfi vid haskola

0g a alpjodlegum vettvangi. Faglega starfid veeri 6grandi, leitandi og forvitid en fagsvidid

219 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun., 13.
220 |hid., 14.
%2 bid., 15.
%2 bid., 16.
?% \bid., 17.
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skyrt med innbyrdis sveigjanleika. Pannig nyttist sérfreedipekking starfsfolks safnsins betur.
Pessi grunnur hefdi i for med sér stefnu um ad efla faglegt starf med steerri einingum. Stefnan
legdi &herslu & ad hafa markvissa og skyra verkaskiptingu milli starfsfélks og ad nyta
sérpekkingu milli safna. Mikilveegt veeri ad hafa virkari patttoku i daglegri umraedu og eflingu
midlunar sem byggdi & rannsoknum. betta veeri sidan skipulagt Ut fra kjarnaverkefnum
safnsins sem veeru vardveisla, midlun og rannsoknir. Markmid pessa pema veeri virk patttaka i
umraedu til gagns fyrir borgarbtia sem hefdi i for med sér frumkvaedi og vigt { umraedu.??*

[ fjorda pema um meiri tekjumoguleika og betri afkomu var 16gd ahersla & ad safnid
veeri spennandi og freedandi sem myndi auka ahuga og adsékn borgarbua. Grunnurinn ad pvi
veeri einfaldari og markvissari rekstur og betri nyting husakosts. Med pessu fengjust
samlegdaréhrif i syningum og freedslu sem og auknir moguleikar i markadssetningu. Einnig
yrou til sameiginlegir pjonustupaettir. Pessi grunnur hefdi i for med sér stefnu um ad proa
frekar tekjumyndandi starfsemi og efla syningarstarfid. Leggja etti aukna &herslu a alpjodlegt
samstarf i syningum. Einnig &tti ad proa sameiginlegt vefsveedi fyrir einingarnar og nyta
samlegdi i syningum og freedslu. Markmid pessa pema veeru auknar tekjur og betri nyting
adfanga.?®

[ fimmta og sidasta pemanu um gefandi starfsumhverfi var 16gd &hersla 4 aukna
fjolbreytni i verkefnum og steerri og fjolbreyttari starfsmannahdp sem myndi auka moguleika i
starfsproun starfsfolks. Nyta maetti betur mannaudinn med pvi ad leggja aherslu & metnad og
sampattingu med pverfaglegum teymum sem myndu efla innri pekkingu og vidsyni. bessi
grunnur hefdi i fér med sér stefnu um ad efla samstarf og fleedi milli eininga. Auka pyrfti
faglega hvatningu og vidurkenningu og skilgreina skyr sameiginleg markmid og stefnu.
pannig veeri skyr fokus i storfum og aherslum starfsfolks med pvi ad hafa rétt folk a réttum
stodum. Markmid pessa pema veeri 6flug menning og sameiginlegur metnadur.??®

[ vidtolum rannsakanda kom fram ad vidmalendur voru dnaegdir med framtidarsyn
sameinada safnsins og almennt starfsfolk fékk ad taka patt i stefnumdtunarvinnu til ad mota
bessa syn og pad safn sem pad vildi starfa a eftir sameiningu. Flestir voru & peirri skodun ad
synin taknadi fogur fyrirheit en pad sem mali skipti veeri framkvaemd hennar. HUn veeri
skiljanleg, eftirsoknarverd og framkvaemanleg i hinu nyja sameinada safni. [ vidtélum voru
almennir starfsmenn peirrar skodunar ad styrihopurinn og stjérnendur hefdu hagad sér i

samrami vid synina med uppsetningu metnadarfullra syninga. P4 voru allir viomalendur

224 Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztlun, 18.
225 H

Ibid., 19.
% Ibid., 20.
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sammala um ad pau hugtok sem fram koma i framtidarsyn safnsins, eins og sjalfsmynd, stolt
og fjolbreytileiki meetti skilja & mismunandi hatt. Med uppsetningu godra syninga meetti
framkvaema framtidarsyn safnsins 4 jakvaedan mata. I vidtolum voru almennir starfsmenn
peirrar skodunar ad syninni hefdi verid naegilega midlad til starfsmanna, ad minnsta kosti til
peirra sem hofdu ahuga & henni. ba var henni adallega midlad a starfsmannafundum og var

han til & sameiginlegu drifi starfsmanna.

4.4 Yfirtaka og fjarveiting
pann 14. oktéber 2013 sampykkti Menningar- og ferdamalarad ad leggja til vid borgarrad
Reykjavikur ad rekstur og starfsemi Vikurinnar - Sjéminjasafns Reykjavikur yrdi yfirtekinn
med eignum og skuldum sjalfseignastofnunarinnar og ad safnid yrdi gert ad borgarsafni.
Breyting & rekstrarforminu atti ad mida vid aramét 2013-14 og byggja & forsendum
adurnefndrar samrunaaatlunar fra september sama ars. I tillégu radsins var svidstjora
Menningar- og ferdamalasvids falid ad leida sameiningu & rekstri og pjonustu Minjasafns
Reykjavikur, Ljésmyndasafns Reykjavikur, Videyjar og Vikurinnar - Sjominjasafns
Reykjavikur i samraemi vid forsendur og markmid samrunaésetlunarinnar. Pa var lagt til ad
fjarheimildir Menningar- og ferdamalasvids yrdu haekkadar sem naemi innri leigu vegna
yfirtkunnar & hisnadi Sjéminjasafnsins.”?’ Bent var 4 ad kostnadur myndi falla til vegna
sameiningar safnanna & arinu 2014. Medal annars var pad kostnadur vegna sérfraediradgjafar
vid undirbuning og framkvaemd breytinganna, breytinga & skipulagi starfsemi s.s. mogulegra
starfsauglysinga og radningapjoénustu, breytinga & kynningarefni og flutningum til ad sameina
yfirstjorn nys safns. bessi kostnadur geti numid allt ad um 20 m. kr. & &rinu 2014.2%®

pann 28. ndvember 2013 sampykkti borgarrad tillogu Menningar- og ferdamélarads ad
Reykjavikurborg teeki yfir rekstur og starfsemi sjalfseignarstofnunarinnar Vikurinnar -
Sjominjasafns Reykjavikur. Par med yrdi stofnunin ad borgarsafni med yfirtoku borgarinnar &
eignum og skuldum stofnunarinnar. Borgarstjorn stadfesti sampykktir med fjarveitingum 3.
desember 2013.%%

4.5 Farid yfir sameininguna framundan med starfsfdlki og vidhorf pess
pann 12. desember 2013 var haldinn fundur med starfsfolki eininganna. I kynningu
svidsstjora Menningar- og ferdamalasvids var farid yfir addraganda og grundvoll

22T Menningar- og ferdamalarad Reykjavikurborgar. 198. fundur 14. oktober 2013. Medfylgjandi greinagerd i
tillégu til Menningar- og ferdamalasvids, 1.

28 Ipid., 4.

29 Drog ad sampykktum fyrir nytt safn med vinnuheiti Safn+, sampykkt i Menningar- og ferdamalarads 12. mai
2014 og visad til borgarrads.
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sameiningarinnar med starfsfolki. Einnig var farid yfir feril akvardanatékunnar. Svidsstjori
minnist & fimm stodir sameinads safns sem komu fram i drégum ad samrunaasetluninni og
taldi upp avinninga sameiningarinnar sem &dur hafa verid nefndir. Svidsstjori kynnti
hugmynd ad fyrirkomulagi safnsins sem byggdi & midleegum kjarnaverkefnum safnanna. Ad
lokum taldi svidsstjori upp forgangsmal sem framundan voru. Pau voru: gott samrad og
upplysingafladi til starfmanna, rddning breytingastjérans Hrannar Pétursdéttur, timasett og
afangaskipt Gtfeersla & samrunaferli, skilgreining og auglysing a starfi safnstjéra og
sameiginleg starfs- og fjarhagsaztlun vorid 2014.%%°

I kynningu breytingastjérans Hrannar Pétursdottur var farid yfir adgerdir framundan.
par var komid inn & ad starf forstddumanns yrdi auglyst eftir aramot. Styrihdpur um
breytingarnar yroi settur & laggirnar sem fyrst. Einnig var farid fram & ad itarleg verkaatlun
yréi unnin um akvedna peetti: verkaskiptingu milli starfseininga, mannaflaporf og
stadsetningu starfsfolks innan starfseininga, uppstillingu innra starfs til ad tryggja skilvirkni
0g g&di starfseminnar, fjarmal, husnaedismal, serhaef upplysingateeknikerfi og markadsmal.
Breytingastjorinn fjalladi einnig um verkefni og tilgang styrihdpsins. Hlutverk hans var ad
tryggja og samraema naudsynlegar adgerdir i tengslum vid sameiningu safhanna til samraemis
vid tillégu borgarrads. Helstu verkefni styrihopsins voru ad bera abyrgd & og tryggja
eftirfylgni breytingaferlis sameiningarinnar, stydja vid uppstillingu og eftirfylgni peirra
verkefna sem vinna purfti vegna sameiningarinnar, stofna og stydja vio starf vinnuhdpa, halda
afram vinnu vid stefnumorkun safnastarfsins og tryggja innleidingu peirrar stefnu.
Breytingastjérinn for einnig yfir tilgang og verkefni vinnuhdpa. Breytingastjorinn nefndi prjar
tegundir vinnuhdpa: vinnuhdp um innra starf, vinnuhép um hdsnadi og vinnuh6p um
markadsmal %

Hlutverk vinnuhops um innra starf var ad bera abyrgd & gerd tillégu um verkaskiptingu
starfseininga samkvaemt nyju skipuriti og utfeerslu adgerda til ad tryggja skilvirkni og geedi
starfseminnar. Helstu verkefni hans voru ad lista upp pau verkefni sem purfti ad sinna i kjolfar
sameiningarinnar, gera tillégu ad pvi hvada starfseiningar sinntu og baru abyrgd a hvada
verkefnum, azetla mannaflaporf fyrir hverja starfseiningu Gt fra verkefnum og gera tillogu um
kréfur um menntun og hafni, lista upp mal sem purfti ad skoda til ad tryggja skilvirkni og

geedi starfseminnar og ekKki var verid ad taka fyrir i 6drum vinnuh6pum og ad lokum ad Utfzera

%0 Syanhildur Konradsdéttir. Sameining safna. Kynning & fundi med starfsménnum 12. desember 2013.
Z1 Hronn Pétursdéttir. Sameining safna. Kynning a fundi med starfsménnum 12. desember 2013.
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tillégur ad naudsynlegum breytingum. Innan vinnuhops um innra starf veeri einn starfsmadur
fré hverju safni og breytingastjérinn. A3 auki veeru liklegast undirhopar.?*?

Hlutverk vinnuhdps um hisnadi var ad bera abyrgd & ad vinna tillégur ad breyttu
fyrirkomulagi hdsnaedis safnanna. Helstu verkefni hans voru ad meta hisnadiskost safnanna
at fra breyttu skipulagi og aherslum safnastarfsins og ad gera tillégur ad naudsynlegum
breytingum hasnadis til ad tryggja skilvirkni og geedi safnastarfsins samkveaemt breyttu
skipulagi og &herslum. Innan vinnuhdpsins veeri einn starfsmadur fra hverju safni.*®

AdJ lokum var hlutverk vinnuh6ps um markadsmal ad bera abyrgd & ad vinna tillégur
ad markads- og kynningarstarfi i tengslum vid sameiningu safna. Helstu verkefni hépsins voru
ad gera tillogu ad adgerdaraztlun um ad fjélga gestum safnanna, gera tillégu ad stadsetningu
og Utfaerslu pjonustubords eda borda fyrir séfnin, meta og gera tillégu um hénnun og/eda
notkun voérumerkja safnanna, meta porf a og gera tillégu um endurgerd heimasida safnanna,
gera tillogur ad honnun og fyrirkomulagi sélu minjagripa, endurskoda og gera tillégu ad
gjaldskram og adgangstilbodum og ad lokum ad skoda porf & og gera tilldgu ad endurgerd
fyrirliggjandi kynningarefni sem og gerd nys. Innan vinnuhops um markadsmal veeri einn
starfsmadur fra hverju safni og markadssérfraedingur.*

[ vidtdlum vid almenna starfsmenn kom fram ad starfsfolk fékk ad taka patt og adstoda
i sameiningunni med veru sinni i vinnuhépunum. Engin umbun var i bodi fyrir starfsfolk ad
taka patt i breytingunum nema bara st umbun ad setja mark sitt & utfeerslu innleidingar
sameiningarinnar og par med hjalpa til vid ad méta pad safn sem starfsmenn vildu starfa &
eftir sameiningu. Badi var atlast til af starfsfolki ad taka patt i sameiningarvinnunni og pad
hvatt til ad koma med innlegg i umraedur.

[ vidtélum kom fram ad allir vidmalendur voru sammala um ad vidhorf peirra til
sameiningarinnar hafi verid jakveett. Baedi voru medlimir styrihops jakveedir i gard
sameiningarinnar sem og almennir starfsmenn. Einhverjar efasemdarraddir voru til stadar i
upphafi en peim hafi faekkad hratt pegar & leid. Sumir vidmealendur nefndu ad oft er folk ekki
viljugt til breytinga til ad byrja med. Folk var dvisst med hlutverk sitt i nyju safni og pad vildi
standa vord um vinnu sina. Otti var hja sumu starfsfolki ad Sjominjasafnid myndi verda
Gtundan par sem pad keemi nytt inn i tengslanet safna sem var pegar til eda yrdi ekki sinnt

almennilega eftir sameiningu. Vidmealendur téldu sameininguna auka sérheafingu og fagleika

22 Hronn Pétursdéttir. Sameining safna. Kynning & fundi med starfsménnum 12. desember 2013.
233 i

Ibid.
2 Ipid.
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starfa og teekifeeri til ad vinna med fleiri sérfreedingum & sama svidi. Einn vidmealandi nefndi
b6 vissar ahyggjur af ad storfin geetu par af leidandi ordid einsleitari.

I vidtolum vid almenna starfsmenn kom fram ad peir gerdu sér grein fyrir ad
akvordunin um sameininguna hefdi verid tekin innan borgarstjérnar, borgarrads og
Menningar-og ferdamalasvios. Starfsfolk fékk ad taka patt i pvi ad méta nytt safn eftir ad
akvordunin var tekin. Einn vidmalandi nefndi ad starfsfolki hafi ekki fundist pad geta haft
ahrif & &kvordunina sjalfa pvi ad han veeri bumflyjanleg og hefdi verid tekin ofar i
goggunarrédinni. Viomalendur nefndu ad i upphafi hafi ordid til typiskt umtal um ad
akvardanir hefou verid teknar ad ofan p.e. hja svidstjora, Menningar-og ferdamalaradi eda
borgarstjorn. I vidtali vid medlimi styrihdps voru peir medvitadir um umtal og var pad leidrétt
og Utskyrt. Einnig var itrekad 16gd ahersla & ad ekki atti ad segja folki upp vegna

sameiningarinnar.

4.6  Storf styrihops og vinnuhdpa sameinads safns

Akvedid var ad vinnuheiti sameinads safns vari Safn+. Stofnadur var styrinGpur i samraeemi
vid timadaetlun samrunadatlunarinnar. bar med hofst annar afangi sameiningarinnar
samkvamt samrunaaatluninni. I styrihdpum voru Svanhildur Konradsdottir, svidsstjori
Menningar- og ferdamalasvids, Eirikur Pall Jorundsson, forstddumadur Vikurinnar -
Sjéminjasafns, Gudny Gerdur Gunnarsdottir, borgarminjavordur hja Minjasafni Reykjavikur,
Maria Karen Sigurdardottir, safnstjori Ljosmyndasafns Reykjavikur, og Berglind Olafsdottir,
skrifstofustjori fjarmala og rekstrar hja Reykjavikurborg. I vidtélum vid almenna starfsmenn
kom fram ad peir voru jakvaedir i gard styrihdpsins og téldu hann hafa unnid vinnu sina vel i
ferlinu. peir téldu styrihopinn og yfirstjorn safnanna hafa talad um sameininguna & jakveaedan
hatt og til hins betra fyrir einingarnar. I vidtélum vid almenna starfsmenn kom fram ad
styrihdpurinn hvatti starfsfolk til nyskdpunar med pvi ad hvetja pad til ad hugsa stofnunina og
einingarnar upp & nytt og Ut fyrir eigid svid.

A fundi styrihGpsins pann 17. desember 2013 var akvedid ad setja upp innra sveadi par
sem starfsmenn gatu nalgast upplysingar vegna breytingavinnunnar. Breytingastjorinn atti ad
senda reglubundna posta a hverjum féstudegi til starfsfolks med upplysingum um framgang
verksins en svidsstjori sendi posta pegar lykilafangar attu sér stad. Einnig var akvedid ad
sameina styrihop og vinnuhop um innra starf par sem patttakendur peirra voru nanast peir

235

sOmu.=* (hér eftir styrihopur).

%5 Fundargerd styrihdps. 17. desember 2013.
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A fundi styrih6psins pann 7. janGar 2014 upplysti svidsstjori styrihdpinn um ad rétt
fyrir jol hafdi komid i 1jos ad yfirtaka Reykjavikurborgar & Sjominjasafninu var ekki eins
einfold og talid hafdi verid heldur myndi ferlid taka nokkra manudi samkvaemt dkvordun
Rikisendurskodunar. Safnid myndi pvi ekki heyra undir borgina fyrr en 1. april 2014. Yfirtaka
safnsins yrdi pannig unnin samhlida starfi styrihopsins og starfsfolk safnsins myndi taka patt i
undirbdningi sameiningarinnar eins og adur. Hins vegar myndu formsatridi vegna pessara
patta verda floknari en ella. A adurnefndum kynningarfundi starfsmanna var lagt upp med
brja vinnuhdpa: um innra starf, hiisnadi og markadsmal. Akvedid var ad fara sem fyrst af stad
med eftirfarandi vinnuhopa ad auki: Sofnunar- og vardveisluhop, syningar- og freedsluhdp,
hisnadis- og Utisvaedahdp og pjonustuhdp. Séfnunar- og vardveisluhdpur atti ad taka fyrir
alla verklioi i skjali um verkaskiptingu, akveda hvad pyrfti ad skoda og samraema og vinna
tillégur um verklag og forgangsrodun. Hépurinn atti ad kanna hvada skjol yrou feerd sem
safnkostur hja Safni+ og Borgarskjalasafni. Syningar- og freedsluhdpur atti ad taka fyrir pau
verkefni sem féllu undir pessi tvo verk i verkaskiptingaskjalinu. Hann &tti einnig ad athuga
syningarsalina og verkefni sem unnin voru par. Hasnadis- og Utisveedahopur fékk verkefni
tengd Gtivistarsvaedi vid Arbajarsafn, Sjominjasafn og Videy sem og 6ryggismalum.
Pjonustuhopur atti ad skoda sérstaklega pjénustubord, veitingu upplysinga og sérfraediradgjof.
Breytingastjori gerdi drog ad erindisbréfum fyrir pessa hdpa. Sidar var einnig erindisbréf fyrir

skjalahop sampykkt 2% 231

sem og heimasiduhops.*" Medlimir styrihopsins 16gdu til ndfn peirra
starfsmanna sem 6skad var eftir ad stérfudu i hpunum. Akvedid var ad medlimir hvers hops
myndu sjalfir velja sér formann hopsins. Skrifstofustjori fjarmala- og rekstrar hja
Reykjavikurborg fundadi med Upplysinga- og vefdeild Reykjavikurborgar til ad koma peim
inn ad vinnu vid sameininguna hvad vardar upplysingateeknikerfi, skjalavistun og simkerfi
0.fl.%8

A fundi styrihGps pann 14. jandar 2014 var akvedid ad breytingastjori myndi Gtbla
kynningu um meginatridi verkaztlunar og senda Ut a starfsfolk. Sampykkt kortlagning &
verkaskiptingu starfsfolk var starfsfolki til skodunar, umreedu og athugasemda og haldinn var
vinnufundur med starfsfélki til ad fara yfir kortlagninguna. Fyrstu fundir vinnuhopa attu ad
hefjast vikuna & eftir. Mikilvaegt var ad leida pa vel af stad og ad allir hdpar gerdu
adgerdaraaztlun, héldu fundargerdir, ynnu inn i sambeerileg tillogueydubl6d og héldu utan um

allar hugmyndir. Hoparnir attu ad vinna inn i sambarileg skapaldn og mikilveegt veeri ad

%8 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 18. febrdar 2014, 1.
27 Fundargerd styrihéps/vinnuhéps um innra starf. 11. mars 2014, 1.
%8 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 7. jantar 2014.
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verkefnum veeri afangaskipt pannig ad styrindpur geeti tekid afstodu eftir pvi sem vinnu

hépanna yndi fram.?*®

4.6.1 Timaprong vegna opnunardagsetningar

A fundi styrihdps pann 28. jantar 2014 komu fram fyrirspurnir peirra vinnuhGpa sem pegar
hofdu tekid til starfa. Hoparnir bentu & skamman tima til stefnu par sem opna atti nytt safn 1.
juni og ad starf medlima vinnuhépa for fram samhlida reglubundnum stérfum. Hoparnir veltu
fyrir sér hvort haegt veeri ad seinka opnunardagsetningu. Styrihdpur dkvad ad halda
dagsetningu opnunar en ljost var ad ekki yrdi buid ad innleida nema hluta peirra breytinga
sem aformadar voru. Ahersla skyldi vera & pad ad sameiningin keemi almenningi skyrt fyrir
sjonir og ad veita vidskiptavinum sem besta pjonustu. Pjonustupattinum purfti pvi ad
forgangsrada i breytingarasetlunum vinnuhdépanna. Breytingarnar yrdu innleiddar jofnum
hondum eftir pvi sem undirbuningi midadi afram. Styrihdpurinn ytti undir ad heiti safnsins,
merki pess og vérumerkjanotkun vari komin & hreint fyrir 1. jani 2014.2%° [ vidtdlunum vid
almenna starfsmenn kom fram ad peir toldu styrih6pinn bera virdingu fyrir pvi astandi sem
var fyrir sameininguna og vera skilningsrikan gagnvart starfsfélkinu. 6 fengu almennir
starfsmenn a tilfinninguna ad oft veeri verid ad redda hlutunum til pess ad halda einingunum a
floti i gegnum sameininguna. bar sem margt var 0klarad pann dag sem sameinad safn opnadi,
pa hafi sumu starfsfolki fundist ytt um of & eftir hlutum vegna timapressu. Einn vidmalandi
taldi ad gefa hefdi purft starfsfolki meiri tima i sameininguna. En i stad pess var verid ad

redda hlutum & lokasprettinum til ad halda i akvedinn opnunardag.

4.6.2 Skipulag og skipurit

[ atfeerslu & nyju skipuriti voru ymis alitamal. [ 1jos kom ad starfseining sem kéllud var
Rannsdknir og minjavarsla var rangnefni par sem rannsoknir attu ser stad hja 6llum
starfseiningum i tengslum vid vidfangsefni hverju sinni. Skoda purfti ennfremur hvort stefna
atti ad einni starfseiningu séfnunar, vardveislu og minjavorslu. Einnig var akvedid ad skoda
tfeerslu af skipuriti med sérstakri syningarstadadeild. Hn virkadi sem stoddeild pvert &
fagdeildir. H(n baeri abyrgd & umsjon, rekstri og vidhaldi syningarstadanna. Akvednir
verklidir myndu pvi ferast fra rekstrardeild. Vid Utfeerslu skipurits var mikilvaegt ad finna
hvernig atti ad hondla alpjodleg tengsl og hvort tengslin yrdu & hendi eins eda farra stjornenda

eda deilt milli starfsmanna og starfseininga.?** Nyjum safnstjéra var falid ad kortleggja storf

2 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 14. janGar 2014.
0 Fundargerd styrihéps/vinnuhéps um innra starf. 28. jantar 2014, 1.
#1 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 18. febrdar 2014, 2.
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innan starfseininga Gt fra pvi ad endanleg nidurstada falli ad kostnadarramma. Ekki var haegt
ad ljuka vid vinnu vid moétun starfa og stadsetningu fyrr en buid veeri ad sampykkja
skipurit.?*? Skipuritid var sidan sampykkt & fundi Menningar- og ferdamalarads 24. mars
2014.2* Skipuritid ma sja f vidauka 4.

4.6.3 Nyr safnstjori radinn

A fundi Menningar- og ferdamalarads 16. desember 2013 var lagt fram minnisblad svidsstjora
dagsett pann 13. desember 2013 um feril vegna radningar safnstjora sameinads borgarsafns
4samt drogum ad auglysingu og starfslysingu.?** A fundi styrihdps pann 28. jantar 2014
upplysti svidstjori Menningar- og ferdamalasvids ad Hagvangur myndi ljuka sinum hluta i
rddningarferli nys safnstjora sameinada safnsins. Eftir pad teeki vid rddningarnefnd & vegum
Menningar- og ferdamalasvids.>*® A fundi styrihdps pann 18. febriar 2014 var Gudbrandur
Benediktsson vidstaddur par sem hann hafdi verid radinn safnstjori sameinads safns. Hann var
vidstaddur alla fundi styrihdpsins eftir pad. Nyi safnstjorinn hafdi lengi starfad innan safnanna
0g & mismunandi stodum, p.e. & Arbajarsafni og & Ljosmyndasafni og pekkti vel til pessara
eininga 4samt Videy og Landnamssyningar sem tilheyrdu Arbajarsafni. Hann uppfyllti
bannig vel kréfur um stadgéda og vidteka pekkingu & svidi safnsins.?*® Fram kom { vidtolum
vid almenna starfsmenn ad peir téldu styrihdpinn og sidar nyja safnstjérann, hafa synt
forystuhaefni med pvi ad leida umraeduna i rétta att med pvi ad halda skilvirka og markvissa
fundi, sérstaklega a sameiginlegum vinnufundum. Skiptar skodanir voru hja almennum
starfsmonnum hvort einhver einstakur leidtogi hefdi verid til stadar i sameiningarferlinu eda
hvort styrihdpurinn hefdi tekid leidtogahlutverkid ad sér. Styrih6purinn leiddi ferlio framan af
og safnstjorinn tdk svo vid pegar hann var radinn. Einn vidmalandi nefndi ad safnstjorinn
hefdi ef til vill haft of mikid af verkefnum & sinni kénnu til pess ad geta sinnt
leidtogahlutverkinu naegilega vel en hafi samt gert eins vel og hann gat midad vid adstaedur.

Adrir toldu styrihdpinn og safnstjérann hafa stadio sig vel og leitt sameininguna farsallega i

gegn.

4.6.4 Nafnaval a sameinudu safni
A fundi styrihGps pann 18. febrtar 2014 var farid yfir nokkrar fyrirspurnir fra kynningarhdpi.
Kynningarhopi var falid ad fylgja eftir i framkveemd samkeppni fyrir almenning um heiti nyja

2 Fundargerd styrihops/vinnuhéps um innra starf. 11. mars 2014, 1.

88 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 25. mars 2014, 1.

2 Menningar- og ferdamalarad Reykjavikurborgar. 16. desember 2013. Fundargerd 203. fundar.
5 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 28. jandar 2014, 2.

246 Mbl, 18. febraar 2014. ,,Gudbrandur valinn safnstjori“. Sott 23. oktober 2014 af
http://www.mbl.is/frettir/innlent/2014/02/18/gudbrandur_valinn_safnstjori/
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sameinada safnsins. petta yrdi i samvinnu vid auglysingastofu og upplysingateymi
borgarinnar. Hluti af kynningarstarfinu veeri ad akveda nytt nafn. Radinn yrdi kynningarstjori
eins fljott og heegt veeri. EkKi var ljost hvada upphaed veeri til radstofunar fyrir
kynningarherferd, gerd nys merkis og heimasidu. Skoda pyrfti svigram i fjarhagsasetlun
safnanna en einnig myndi koma fjarmagn ur pvi fjarmagni sem &tlad var til
einskiptiskostnadar vid sameininguna.”*’

A fundinum var reett hvort asteeda veeri til ad endurskoda heiti
Landnamssyningarinnar 871+2 par sem timatenging i nafninu krefdist avallt utskyringa.
Einnig var reett hvort endurskoda pyrfti Vikurhluta i heiti Sjominjasafnsins sem var erfidur
erlendum adilum og segdi ekkert til um hlutverk safnsins.?*® T vidtali vid einn vidmalanda var
vidkomandi sammala peim ruglingi sem nofn safnanna ollu.

Haldin var hugmyndakeppni um nafn nys sameinads safns og margar hugmyndir
barust fra almenningi. Lagt var til ad i valnefnd nafnsins seetu svidsstjori Menningar- og
feroamalasvids Reykjavikurborgar, nyr safnstjéri Borgarsogusafns, tveir fulltrdar starfsmanna
og formadur Menningar- og ferdamalarads. Oskad var eftir shugasémum starfsmonnum til ad
taka patt { valnefndinni og dregid var Gr néfnum peirra sem budu sig fram.?*° |

fréttatilkynningu fra Reykjavikurborg ma sja ad nafnid Borgarsogusafn vard samdoma

nidurstada hépsins.250

4.6.5 Flutningur starfsfolks milli starfsstodva

L6go var dhersla & ad koma starfsfolki somu starfseininga fyrir saman og hépnum i heild fyrir
a sem faestum stooum sem fyrst. Hasnaedishopur skodadi deemi um pad hvort starfsfélk vid
sofnun, vardveislu og minjavorslu hefdu vinnuadstodu i Arbaejarsafni en adrir i Sjominjasafni.
Vinna pyrfti skamm- og langtimaaaetlun fyrir adstéou. Halda atti freedslufund um hvers
starfsfolk maetti vaenta i breytingum.?* Vidmalendur toldu ad sumt folk atti erfitt med ad
venjast flutningi & milli starfstddva en tdldu ad flestir veeru ordnir sattir vid pa breytingu i dag.
Einn vidmelandi nefndi ad einingarnar sem sameinadar voru foru ekki allar jafnt i gegnum
sameininguna. Sumum einingum purfti ad breyta mikid & medan litid var hroflad vid 6drum.

Su eining sem for i gegnum steerstu breytinguna var edlilega Sjominjasafnid sem adur hafdi

7 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 18. febrdar 2014, 1.

2% |pid., 1.

9 Fundargerd styrihops/vinnuh6ps um innra starf. 1. april 2014, 1.

0 Reykjavikurborg, 1. jini 2014. ,,Nytt safn hefur fengid nafn: Borgarségusafn Reykjavikure. Sott 23. oktober
2014 af http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-hefur-fengid-nafn-borgarsogusafn-reykjavikur

51 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 18. febrdar 2014, 2.
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verid rekid sem sjalfseignarstofnun. Akvedid var ad efla Sjominjasafnid med pvi ad hafa

midlunar og freedsludeild og deild rekstrar og pjonustu nys sameinads safns par.

4.6.6 Storf mannaudsstjora

[ febrtar kynnti mannaudsstjorinn Ingunn Gisladottir, sem var fyrrverandi mannaudsstjori hja
Reykjavikurborg a pessum tima, tillégur um studning vid starfsmenn sem yrou fyrir
breytingum & eirra stérfum og voru paer sampykktar og henni falid ad vinna mélid &fram.*?
Viomealendur nefndu ad folk gat leitad til mannaudsstjora ef pad purfti a adstod og studningi
ad halda. Mannaudsstjérinn starfadi fram ad opnun safnsins. Einhverjir nyttu sér pad en flestir
t6ludu um ad mannaudsstjorinn hefdi purft ad vera lengur til stadar. Enn var verid ad leysa
vandamal og vinna i skipulagi sameinads safns eftir ad pad opnadi og sumt starfsfolk vantadi
studning fra mannaudsstjéra og svor vid spurningum. Ad mati eins viomalanda hefdi pvi
verid naer ad halda mannaudsstjora i starfi fyrir starfsfolk i nokkurn tima eftir formlega opnun
og sameiningu safnsins. Hlda hefdi purft betur ad pessum petti og hverjum og einum

einstaklingi.

4.6.7 Starfsfolk feer teekifeeri til ad tja sig um ferlid

A fundi styrih6ps pann 25. febriar 2014 var reett um ad skipulagdir yrdu 6formlegir fundir
med starfsfdlki & hverjum stad til ad gefa peim teekifeeri a ad spyrja spurninga og tja sig um
ferlid.?* [ vidtolum vid almenna starfsmenn kom fram ad pratt fyrir ad hafa mikid ad gera
téldu almennir starfsmenn styrihopinn og safnstjorann sinna starfsfélkinu med pvi ad raeda vid
pad & fundum og pegar starfsfolkid leitadi eftir pvi. Einn vidmelandi var peirrar skodunar ad
vinnuhdparnir hafi skipt skdpum i sameiningarferlinu vegna pess hve upptekinn nyi
safnstjérinn var eftir ad hann tok vid. Safnstjorinn hafi ekki alltaf haft tok a pvi ad reeda vid
starfsfolk pratt fyrir ad hafa reynt og viljad. Til pess hafi hann einfaldlega ekki haft tima. Einn
vidmeelandi var peirrar skodunar ad ekki hefdu allir starfsmenn fengid teekifeeri til ad raeda
starf sitt i nyju sameinudu safni. Vidmalendur nefndu ad starfsfolk hafi fengid ad tja sig um
breytinguna og reynt var ad koma til mots vid starfsfolk. Komid var til mots vid tillogur
starfsmanna fra vinnuhdpastarfinu og var s vinna notud vid stefnumatun nys sameinads

safns.

%2 Fyndargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 25. febrdar 2014, 2.
3 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 25. febrdar 2014, 1.
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4.6.8 Ny storf og alag a starfsfolk

Markadshopurinn lagai til ad starfsmadur med abyrgd a kynningar- og markadsmalum yrai
raoinn sem fyrst. Styrihdpur dkvad ad adur en teknar yrou dkvardanir um einstok storf pyrfti
ad Utfzera skipurit og kortleggja storfin sem heild. Vinna vid petta var pegar hafin en ekki var
heegt ad ljuka henni fyrr en nokkrir vinnuhépar hefdu unnid kortlagningu & sinum maélaflokki.
pa fyrst veeri haegt ad undirbla radningu i starf abyrgdaradila rekstrar- og fjarmala,
markadsmala og millistjornenda i fageiningar. Skrifstofustjori fjarmala og rekstrar hja
Reykjavikurborg hafdi pegar unnid drdg ad starfslysingum og auglysingum fyrir markads- og
fjarmélastorfin og forstodumenn safnanna héfou unnid drég ad pvi sama fyrir fagstjornendur.
Gert var rad fyrir samvinnu vid mannaudsstjorann. Kortlagning vinnuhdpa um syningar- og
freedslustarf, séfnun og vardveislu og pjénustumal myndu vera innlegg i kortlagningu starfa
og fjolda stédugilda & peim svidum.?>*

I fundagerd styrihops 1. april 2014 var aztlad ad takast myndi ad skyra stodu
starfsmanna fyrir 1. mai. Starfsmenn geetu purft ad sinna adur akvednum verkefnum yfir
sumarid pé peir yrou formlega komnir i nyjar starfseiningar og verkefni fra opnun safnsins 1.
juni.>®® A fundi styrihdpsins pann 29. april 2014 kom medal annars fram ad radinn hafdi verid
deildarstjori rekstrar og pjonustu og verkefnastjéri markads- og kynningarméla. Enn atti eftir
ad rada i starf deildarstjora minjavorslu og rannsékna og i starf deildarstjéra midlunar og
freedslu.?>® Komin voru drog ad starfslysingum en ekki var hagt ad ljika vid ad skyra stodu
einstakra starfsmanna fyrr en gengid hefdi verid fra radningu deildarstjéranna tveggja.?®’ Einn
pattur sem setti stort strik i reikninginn ad mati vidmealenda var endurmat & starfsmati hja
Reykjavikurborg og su vinna var unnin & sama tima og verid var ad bda til ny storf fyrir
safnid. bvi lagu starfslysingar sumra starfsmanna ekki fyrir pegar safnid var opnad. Ahersla
var a ad fa nidurstddur Ur endurmatinu adur en ny storf voru motud. Ferlid drost og toldu
vidmelendur pad hafa verid auka umrét og alag a starfsfolk i sameiningunni. bad var
6heppilegt ad vinna vid endurmatid hja borginni atti sér stad & sama tima og sameiningin par
sem ferlid drést og hafoi sleem &hrif & starfsanda. Fram kom i vidtélunum ad almennir
starfsmenn téldu ad upplysingagjof hefdi vantad vardandi ferlid. Almennir starfsmenn voru
margir hverjir 66ruggir. peir veltu fyrir sér hvort naer hefdi verid ad fa ad sja drog ad
starfslysingum p6 svo ad paer myndu breytast. Einn vidmealandi nefndi ad aukid
upplysingafladi hefdi Utskyrt betur dkvardanir fyrir starfsfolki. Nyja safnid opnadi 1. juni
2014 en starfslysingar sumra voru ekki komnar a hreint fyrr en i oktober eda névember sama
ar.

% Fundargerd styrihdps/vinnuh6ps um innra starf. 28. jantar 2014, 2.
5 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 1. april 2014, 2.
%6 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 29. april 2014, 1.
257 H

Ibid., 2.
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4.6.9 Upplysingafledi

Settar voru upp skjalamdppur vegna sameiningavinnunnar inn & sameiginlegt R drif. par atti
ad vista fundargerdir og vinnugégn hdpanna til ad tryggja adgengi og upplysingamidlun til
allra starfsmanna. Starfsfolk Sjominjasafnsins hafdi ekki adgengi ad drifinu par sem eftir var
ad leggja ljosleidara inn i safnid. Vegna pessara vankanta var akvedid ad skoda ad setja upp
timabundid sameiginlegt skjalavistunarsvadi i Dropbox.?*® Vegna vontunar
ljésleidaratengingu i Sjéminjasafnid var ekki haegt ad tengja pann hluta safnsins strax inn i
sima og netkerfi, feera starfsfolk i hasid og setja upp afgreidslukassa.® Samkvaemt
vidmelendum voru skiptar skodanir um gedi upplysingafleedisins i sameiningunni. Sumir
toldu ad betra hefdi verid ad bjoda starfsfolki upp & eins miklar upplysingar og moégulegt veeri
til pess ad starfsfolkid geeti fylgst sem best med ferlinu. Adrir voru peirrar skodunar ad hagt
var ad nalgast allar upplysingarnar ef folk 6skadi sérstaklega eftir peim. Upplysingafleedid
hafi ad mati eins vidmalanda rofnad adeins pegar starfi vinnuhdpanna var lokid og fannst
vidmalanda dpaegilegt ad pekkja ekki stodu mala ad svo stoddu. I vidtélum vid medlimi
styrihdpsins kom fram ad peir téldu sig hafa lagt sig fram vid ad koma upplysingum stédugt

til starfsmanna.

4.6.10 Pjalfun

[ viotdlum vid vidmelendur kom fram ad starfsmenn Sjéminjasafns purftu ad tileinka sér
vinnulag Reykjavikurborgar sem var 6likt pvi sem pau pekktu innan safnsins. Vidmeelendur
nefndu ad adur hafdi starfsfolk Sjominjasafnsins til deemis framkveemt ymsa paetti
safnastarfsins sjalft en purfti ni ad venjast 6druvisi vinnulagi innan Reykjavikurborgar sem ad
beirra mati var stundum haegfara. | sameiningunni laerdu almennir starfsmenn hver af 6drum
nytt verklag og & ny télvuforrit. Einn vidmelandi nefndi ad gott hefdi verid ad fa meiri pjalfun
eda namskeio fyrir alla starfsmenn a télvuforrit og bokhaldskerfi, i stad pess ad trufla adra
starfsmenn vid vinnu peirra til pess ad fa hjalp eda Gtskyringar. Geeta hefdi purft ad pessu i
ferlinu til pess ad folki hafi ekki fundist pad leggja auka alag a4 samstarfsfolk eda fundist pad
tynt i ferlinu vegna Gsvaradra spurninga. Vid sameiningu eininganna purfti starfsfélk ad bata
vid sig pekkingu & nyjum einingum sem pad pekkti ekki til adur. Deemi um petta var starfsfolk
i leidsdbgnum um syningar. Almennir starfsmenn kvortudu po ekki yfir pvi ad hafa ekki fengid

pjalfun fyrir pad.

8 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 28. jantar 2014, 2.
%9 Fundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 29. april 2014, 2.
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4.6.11 Adgerdir til ad efla samstodu starfsmanna

Einn vidmelandi nefndi ad safnstjorinn hefdi stungid upp & hopefli fyrir allt starfsfolk og pa
hafi verid stofnud skemmtinefnd sem skipulagdi slikt. Styrihdpurinn 6skadi eftir pvi vid
skemmtinefnd ad skipuldgd yroi skilagledi til ad marka pann &fanga ad hoparnir veeru ymist
banir ad skila nidurstddum Gr hépavinnunni eda langt komnir.?® Einn vidmalandi taladi um
ad hopeflio hefdi verid gagnlegt en hefdi matt vera meira. Skemmtinefnd sendi tilldgu um
gledidagskra milli funda. Einnig var raett um ad starfsfolk feeri saman Gt i Videy, feeri i ratleik
og endadi kvoldid i Naustinu. Oskad var eftir ad skemmtinefndin gerdi kostnadarazetlun fyrir

tillogurnar. Hvatt var til ad séfnin héldu kvedjuh6f med starfsmonnum undir lok mai.”®*

4.6.12 Opnun nys sameinads safns
Starfsfolk hittist 1. april 2014 til ad vinna med hugmyndir ad opnunarhatid. Markadshopur atti
svo ad vinna Ur peim hugmyndum. Hépurinn dsamt safnstjéra baru abyrgd & framkveemd
opnunarvikunnar og markadssetningu hennar. O8rum starfsmonnum var velkomid ad taka patt
i peirri vinnu. Reett var um ad gera vidburd Ur opnun safnsins vid Sjominjasafnid. Pannig
meetti nota teekifeeri til ad beina athygli almennings, sem sakti Hatid hafsins, ad safninu og
starfsemi pess.??

A fundi Menningar- og ferdamalarads 12 mai 2014 voru sampykktar sampykktir fyrir
nytt borgarsafn og pvi visad til borgarrads.?®® A fundi borgarrads nr. 5314 pann 15. mai 2014
voru sampykktir fyrir nytt borgarsafn lagdar fram og peim visad til borgarstjérnar.?** A fundi
borgarstjérnar pann 20. mai 2014 var 16gd fram fundargerd borgarrads fra 15. mai par sem 25.
lidur hennar voru sampykktir fyrir nytt borgarsafn. Sampykktirnar voru sampykktar med 14
atkvaedum.?®® Borgarsogusafn var opnad pann 1. juni 2014 med ath6fn & Hatid hafsins par
sem Jon Gnarr borgarstjori opnadi safnid med pvi ad sprengja freydivinsflosku & akkeri vid
fagnadarleti vidstaddra. A opnunarhatidinni afhenti borgarstjori Sigranu Bjornsdottur, sem att
hafdu hugmyndina ad nafni safnsins, verdlaun.?®® Einn vidmaelandi nefndi ad opnun safnsins

hefdi ad einhverju leyti drukknad i Hatid hafsins og pvi hefdi farid litid fyrir opnuninni.

280 Fyndargerd styrihéps/vinnuhéps um innra starf. 25. mars 2014, 2.

%! Fyndargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 1. april 2014, 2.

262 Fyundargerd styrihdps/vinnuhéps um innra starf. 1. april 2014, 1.

263 Audur Halldérsdottir. Bréf um sampykktir fyrir nytt borgarsafn til Borgarrads. 13. mai 2014. Menningar- og
ferdamalasvid, Reykjavik.

64 Fundur nr. 5314, Borgarrad Reykjavikur, 15. mai 2014. Sétt 23. oktober 2014 af
http://reykjavik.is/fundargerd/fundur-nr-5314

> Fundargerd Borgarstjornar,“ Borgarstjorn Reykjavikur, 20. mai 2014, S6tt 23. oktober 2014 af
http://reykjavik.is/fundargerd/borgarstjorn-2052014

266 Reykjavikurborg, 1. jini 2014. ,,Nytt safn hefur fengid nafn: Borgarsdgusafn Reykjavikure. Sott 23. oktober
2014 af http://reykjavik.is/frettir/nytt-safn-hefur-fengid-nafn-borgarsogusafn-reykjavikur
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Hér var ferill sameiningar Borgarsogusafns rakinn ut fra skilgreiningum
adferdafreedikaflans um tilviksrannsokn og ferlagreiningu. I nasta kafla verdur farid yfir

sameininguna ari eftir opnun safnsins.
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5 Sameiningin einu ari sioar
5.1 Borgarsogusafn ein af Fyrirmyndarstofnunum arsins 2015
Borgarsdgusafn fékk vidurkenningu fyrir ad vera ein af Fyrirmyndarstofnunum arsins i
flokknum Borg og bae 2015 og var i 5. seti fyrir stofnanir med 49 starfsmenn eda farri.
Kdénnunin var samvinnuverkefni Starfsmannafélags Reykjavikur, SFR stéttarfelags, VR og
Fjarmala- og efnahagsraduneytisins. patttakendur voru spurdir Ut i atta atridi i starfsumhverfi
sinu: traverdugleika stjérnenda, starfsanda, launakjor, vinnuskilyrdi, sveigjanleika i vinnu,
sjalfstedi f starfi, imynd stofnunar, &nagju og stolt.?**” bar sem starfsmenn svara sjalfir
kénnuninni, pa gefa nidurstodur til kynna anaegju starfsmanna innan safnsins pratt fyrir stuttan
tima fra sameiningu. I nidurstédum kemur fram ad 6l1 atridin fengu géda einkunn nema
launakjor og vinnuskilyrdi. Vinnuskilyrdin fengu p6 haerri einkunn en launakjérin. Einn
vidmalandi sagdi ad pad hefdi komid seér & dvart ad imynd stofnunarinnar sem veeri ekKki
nema ars gémul fengi pé svo gdéoa einkunn hja starfsfélki. Viokomandi hafdi talid ad imyndin

veeri brotheettari hja svo nyrri stofnun.

5.2 Starfsmannafundur og kannanir &ri eftir sameiningu
A starfsmannafundi pann 12. juni 2015 var farid yfir stodu sameiningar Borgarsdgusafns og
peer starfsmannakannanir sem hofou verid gerdar a timabilinu.

[ vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar arid 2015 var spurt um
arangurspeetti hja stofnuninni. Fyrir hvern pétt er reiknud pattaeinkunn & bilinu 0 til 10 og er
heerri einkunn alltaf jakvadari nidurstada.?®® bar sem Borgarsdgusafn er ny stofnun, pa eru
ekki til eldri samanburdartolur fyrir safnid i heild sinni. Til hlidsjénar er mégulegt ad nota
vidhorfskannanir fra Minjasafninu og Ljosmyndasafninu arid 2013. Sama ar tilheyrdi Videy
skrifstofu Menningar- og ferdamalasvids og Sjominjasafnid var sjalfseignarstofnun og eru pau
pvi ekki teknin inn i samanburd hér.

Hja Borgarsogusafni arid 2015 fengu lykilarangurspeettirnir haefir og ahugasamir
starfsmenn, arangursrikir stjérnunarheettir og hvetjandi og jakveett starfsumhverfi einkunn a
bilinu 7,0-7,2 og pvi heildareinkunnina 7,1 sem er i medallagi. Fjoldi svara var 12 og
svarhlutfall pvi 52%.%%° Arid 2013 fengu pessir peettir heildareinkunnina 8,0 hja

#TStarfsmannafélag Reykjavikurborgar, mai 2015. ,,Stofnun arsins Borg og beer 2015“. S6tt 10. jini 2015 af
https://www.strv.is/media/24898/33141-strv-stofhun-arsins-2015.pdf

268 Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013, 6.

%9 Borgarsdgusafn Reykjavikur, starfsmannafundur, 12. jini 2015.
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Ljésmyndasafninu og 7,3 hja Minjasafninu.?’® Fjoldi svara hja Ljésmyndasafninu var 6 og
svarhlutfall pvi 100% en hja Minjasafninu var fjoldi svara 7 og svarhlutfall 44%.%* Einkunnin
hefur pvi leekkad hja sameinudu safni.

Hja Borgarsogusafni arid 2015 fekk flokkurinn teekifeeri til starfsprounar haa einkunn
8,3 en starfsprounarsamtolin sjalf mjog laga einkunn 4,2.2"? | kénnuninni kemur fram ad
starfsfolk gaf gagnsemi starfsprounarsamtala laga einkunn eda 5,0. bad gefur til kynna ad
starfsfolk hafi ef til vill ekki trd & pvi ad pau beri arangur. Til samanburdar, pa fékk
flokkurinn teekifeeri til starfsprounar hastu einkunn eda 10 hja Minjasafninu arid 2013, en
starfspréunarsamtdl midlungseinkunn upp & 6,7 og gagnsemi starfspréunarsamtalanna fékk
einkunnina 8,8.2"® Hja Ljésmyndasafninu fengu pessir pattir somu einkunnir og hja
Minjasafninu nema gagnsemi starfspréunarsamtala fékk ekki nema 5,6.%’* A3 mati
starfsmanna hefur pvi teekifeerum til starfsprounar feekkad og starfsprounarsamtélin fa laga
einkunn. Auk pess virdist gagnsemi starfsprounarsamtala skora lagt hja starfsfolki nyja
sameinada safnsins. I vidtali vid einn vidmalanda kom fram ad starfsprounarsamtlin hefdu
ekki enn att sér stad hja 6llum starfsménnum og pess vegna skoradi pessi pattur lagt.

[ vidhorfskdnnuninni &rid 2015 kom einnig i 1j6s ad areiti fra pjonustupegum veeri i
heerra lagi eda 17%. Areitni og einelti fra samstarfsfolki vaeri 8%. bessar tolur vaeru hins vegar
mjog svipadar innan alls Menningar- og ferdamalasvids og ekki einskordadar vid hid nyja
safn.?”® Engar télur eru gefnar upp fyrir areitni og einelti i kSnnununum tveimur fra 2013.

A starfsmannafundinum pann 12. juni 2015 voru dregnir fram fimm haestu og fimm
leegstu peettir ar vidhorfskdnnuninni arid 2015. beir paettir sem skorudu hast voru
sveigjanleiki i starfi, imynd, starfsandi, metnadur, jafnrétti og jafnreedi med einkunnir & bilinu
8,0-8,4. beir paettir sem skorudu leegst voru hefilegt vinnualag med einkunnina 4,0 og
vidurkenning med 5,8. Upplysingafleedi, starfsmannastédugleiki og tilgangur stofnunarinnar
voru { medallagi med einkunnir 4 bilinu 6,3-6,5.2"® Einn vidmalandi nefndi ad hépur hefdi
verio settur & laggirnar til pess ad athuga sérstaklega upplysingafleedid og hvada mdguleikar
veeru til ad beeta ur pvi. Viokomandi nefndi til deemis hvort ekki veeri seskilegt ad til veeri

270 Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013
Ljésmyndasafn Reykjavikur, 4 og Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013 Minjasafn
Reykjavikur, 4.
! pid., 5.
272 Borgarsdgusafn Reykjavikur, starfsmannafundur, 12. jini 2015.
2% Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskdnnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013 Minjasafn
Reykjavikur, 4.
2 Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013
Ljésmyndasafn Reykjavikur, 4.
ZZ Borgarsogusafn Reykjavikur, starfsmannafundur, 12. jani 2015.
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fjarfundarbinadur & hverjum stad til pess ad minnka keyrslu starfsmanna og audvelda pannig
fundarhéld og samskipti milli eininga. | samanburdi vid kannanirnar arid 2013 voru hastu
peettirnir peir somu hja Ljésmyndasafninu og nyju sameinudu Borgarsdgusafni nema i stad
metnadar var fredsla og pjalfun. bessir peettir skorudu hatt med einkunnir & bilinu 9,0-9,6.
Leegstu peettirnir voru heafilegt vinnualag, starfsmannastddugleiki, starfséryggi, vinnuadstada
og frumkvadi med einkunnir 4 bilinu 5,0-7,9.%”" A Minjasafninu voru hastu pattirnir
starfsandi, freedsla og pjalfun, metnadur, imynd, markmid og arangur med einkunnir & bilinu
8,5-8,8. Laegstu peettirnir voru hafilegt vinnualag, vidurkenning, stjornun, starfsoryggi,
jafnrétti og jafnreedi med einkunnir & bilinu 1,8-6,6.2

Erfitt er ad bera saman hastu og laegstu patti eininganna & milli ara pvi ad peir eru
olikir og pvi ekki haegt ad fa skyra nidurstddu. Haestu peettirnir virdast fa lsegri einkunn &
sameinudu safni en pd yfir 8 sem teljast gddar nidurstodur. Lykilarangurspeettirnir safnsins
fengu heildareinkunnina 7,1 sem er i medallagi. Flokkurinn taekifaeri til starfsprounar fékk haa
einkunn en starfsprounarsamtélin sjalf mjog laga einkunn sem skyrist veentanlega af pvi ad
pau hofou ekki 61l farid fram.

5.3 Vidhorf vidmealenda &ri eftir sameiningu

I vidtolum kom i 1jos ad vidmelendur voru sammala um ad sameiningin veeri halfnud i dag
(p-e. um mitt &r 2015). bann 1. juni 2015 var &r 1idid frd opnun sameinads safns. Viomelendur
voru sammala um ad eftir steedu pé ymsir peettir eins og ad samrema ymis konar verklag og
vinnumenningu milli eininganna og skerpa & storfum. Sem daemi pyrfti ad samraema hluti eins
og afmalisgjafir til starfsmanna og ferdir a radstefnur fyrir allar einingar svo pad veeri
sanngjarnt. betta veeri baedi eitthvad sem yfirstjornin geeti unnid ad en starfsfolk pyrfti po allt
ad koma ad pvi ad mota. Einnig pyrfti ad athuga alag i hverri einingu fyrir sig og athuga hvad
meetti baeta par. Pad er i samraemi vid nidurstédu adurnefndrar vidhorfskdnnunar safnsins par
sem alag fékk laga einkunn upp a 4,0 sem merkir mikla 6anagju starfsfolks med alag innan
stofnunarinnar. Viomelendur t6ludu um ad upplysingafledi pyrfti einnig ad beeta innan
safnsins. Pad er einnig i samraemi vid vidhorfskénnunina par sem pad fékk einkunnina 6,3.
Vidmalendur bentu & ad par sem um margar einingar er ad raeda a 6likum stédum getur verid
erfitt ad hafa naegjanlegt upplysingafledi. Reynt er ad hafa ekki alltaf fundi a sama stad til
pess ad starfsmenn skiptist & ad fara & milli stada. Stofnadur var Facebookhopur par sem folk

*" Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013
Ljésmyndasafn Reykjavikur, 5.

278 Reykjavikurborg, Mannaudsdeild, Vidhorfskénnun medal starfsmanna Reykjavikurborgar 2013 Minjasafn
Reykjavikur, 5.
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skiptist a upplysingum og leetur vita hvad er ad gerast i peirra starfi. Tveir af premur
almennum starfsménnum sem reett var vid upplifdu ekki missi vid sameiningu safnanna. Einn
almennur starfsmadur taldi p6 ad par sem margt folk var adur vant ad hafa fjolbreytilegri
verkefni vegna smadar safnanna pa var pad a akvedinn hatt missir ad fara yfir i sérhaefdara
starf. Pannig jukust samskonar verkefni hja hverjum starfsmanni vegna steerdar sameinadrar
einingar. Erfitt var fyrir starfsfolk ad gera sér grein fyrir pvi hvort svigram veeri til breytinga &
pessu. P6 téldu almennir starfsmenn yfirstjorn hafa skilning & pessu og hlustadi & starfsfolk
begar pessir hlutir voru nefndir. Vidmeelendur i styrihop téldu sig hafa skilning a vandamalinu
og reynt veeri ad koma til mots vid starfsfolk vardandi verkefni og storf. Hins vegar pyrfti ad
huga ad porfum safnsins i heild og reyna ad samreema pad pérfum starfsfolks. Pad veri hins
vegar ekki haegt i 6llum tilfellum. T einhverjum tilfellum hefdu vangaveltur starfsfolks um
starfspréun hafist fyrir sameiningu, einhverjir hafi séd sameininguna sem teekifeeri til
starfspréunar og veeri verid ad vinna i peim malum.

[ vidtélum vid medlimi styrihdps kom fram ad einingarnar starfa eftir starfs- og
fjarhagsastlunum borgarinnar. bar eru dkvedin markmid sett og verkefni sett & dagskra. pessu
er svo fylgt eftir med stefnumidudu arangursmati. | grunninn hafdi éllum rekstrarlegum
markmidum verid ndd um aramétin 2014-15. Stofnanirnar héldu sig innan fjarhagsheimilda
0g nadu 6llum markmidum um verkefni, gestafjolda og anaegju gesta. Vidmelendur bentu &
ad ekki voru skilgreindir sérstakir sameiningararangursmeelikvaroar.

I pessum kafla var farid yfir vidhorfskannanir starfsmanna ari eftir opnun safnsins.
Nidurstodur peirra gefa til kynna anaegju starfsfolks par sem safnid var fékk vidurkenningu
fyrir ad vera ein af Fyrirmyndastofnunum &rsins 2015. Lykilarangurspeettir stofnunarinnar
fengu gdéda einkunn. Samkvaemt kdnnununum parf pé ad huga ad vinnuskilyrdum og
launakjorum. Viotol stadfestu nidurstodur vidhorfskannananna par sem alag og
upplysingaflaedi voru helstu atridi sem parf ad beeta. | naesta kafla verdur sameiningarferill
Borgarsogusafns borinn saman vid kenningar um breytingastjérnun og forystu asamt

samrunaagtlun, innlendum sameiningum og nidurstédum einnar erlendrar.
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6 Samanburdur sameiningarferlis og kenninga um breytingastjornun og
forystu

[ pessum kafla verdur sameiningarferli Borgarsdgusafns borid saman vid fraedileg atridi sem
farid var yfir i 2. kafla um Fradikenningar og likén. Kaflinn skiptist i fimm hluta. Byrjad er &
ad bera ferlid saman vid samrunadztlun sem var gerd fyrir sameininguna. | 68rum hluta er
sameiningarferlid borid saman vid adrar islenskar sameiningar. [ pridja hluta er farid yfir
samanburd sameiningarinnar og breytinga i erlendum séfnum. i fj6rda hluta er
sameiningarferillinn borinn saman vid radleggingar freedimanna i breytingastjérnunarfraeedum.
A lokum er ferlid greint ut fra patttoku starfsfolks i breytingaferli og forystu i ferlinu.

Eins og nefnt var i upphafi kaflans um freedikenningar og likén eru breytingar sifelldar
og skipulagsheildir verda ad laga sig ad breytingum. I tilfelli sameiningar Borgarségusafns
voru adstedur Sjominjasafnsins brynar og naudsynlegt var ad gripa inn i adur en vargd of seint.
P& voru breytingarnar lika menningarlegar par sem sameiningin atti ad styrkja safnastarf og
safnastefnu innan Reykjavikurborgar. Eftir sameiningu stendur stort safn par sem einingarnar
geta nytt krafta sina til ad setja mark sitt & og vera leidandi i safnastarfi & landinu.

I pessari rannsokn var ekki @tlunin ad greina hvort sameiningin i Borgarsogusafni hafi
verid arangursrik heldur einungis ad meta ferlid og hvort pad hafi fylgt vidurkenndum freedum
um adferdir breytingastjornunar. Rannséknir benda p6 til, eins og fram kom i kafla 2 um
Fraedikenningar og likon, ad pvi betur sem ferlid fylgir fredunum, peim mun liklegra er ad
sameiningin verdi arangursrik. En ekki er haeegt ad meta pad ad fullu ad svo stéddu pvi of
skammt er 1idid fra sameiningunni og henni i raun ekki lokid eins og vidmalendur bentu &.

AJd mati Kotters bera paer skipulagsheildir sem tekist hefur ad koma breytingum
farszllega i gegn tvo einkenni: peer nyta sér fjdlprepa feril eins og likan hans til ad tryggja
neegilega mikid vald (yfirstjornar) og hvatningu (starfsfolks) til ad yfirvinna sem flestar
uppsprettur tregdu og andstddu og ad ferlid er keyrt afram af 6flugum forystuhopi. Badi pessi

einkenni eiga vid um sameiningarferli Borgarsogusafns.

6.1 Samanburdur sameiningaferlis vid samrunaaztlun
Hér verdur farid yfir pa peetti sem komu fram i timaasetlun samrunadaetlunarinnar sem lagt var
upp med fyrir sameiningu og skodad hvort henni hafi verid fylgt.

[ fyrsta 4fanga baedi detlunarinnar og sameiningarferlisins var framtidarsyn og

hlutverk sameinads safns skilgreint. Kostir og markmid sameiningarinnar voru greind sem og
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adferdafraedi sameiningarinnar. Fyrsta afanganum lauk med akvordun um sameininguna,
midlun hennar til starfsfolks og fragangi fjarhagsmala. bvi fylgdi sameiningarferlid fyrsta
afanga samrunaaztlunarinnar.

[ 63rum &fanga baedi samrunaaatlunarinnar og sameiningarferlisins var skipadur
styrih6pur. Formleg yfirtaka eigna og skulda Sjominjasafnsins for fram p6 pad hafi dregist
eitthvad vegna nidurstddu Rikisendurskodunar. Skipulagsvinnan for fram i vinnuhépum.
Styrihopur skilgreindi starfskjor, verkefni, mannafla og aztlanir um hugsanlegar tilferslur
starfsfolks i samraemi vid starfsmat Reykjavikurborgar. Samreemdum skilabodum um
sameininguna var midlad & margvislegan hatt. Vinnuhéparnir féru yfir hdsnaedismal og gerdu
tillégur til styrihdps. Breytingastjori vann verkaatlanir og sendi & starfsfolk. Samrunaferlid
var skipulagt og gerd drog ad vinnuaatlun par sem hoparnir unnu adgerdaraztlun og héldu
fundargerdir. Verkefnum var afangaskipt pannig ad styrihopur gat tekid afstodu eftir pvi sem
vinnu hopanna vatt fram. | pessum &fanga étti ad leggja aherslu & 4synd og imynd
sameiningarinnar. Inn & vid var pad gert med pvi ad leyfa folki ad tala um breytinguna.
vidhorfskdnnunum kom i 1jos ad starfsfolk kaus Borgarsdgusafnid sem fyrirmyndarstofnun
arsins 2015 og i kdnnun Starfsmannafélags Reykjavikur fékk patturinn imynd einkunnina 8,2
sem er gdd einkunn. Pvi var greinilega unnid ad imynd sameiningarinnar innan safnsins. Ut
fyrir safnid hefur petta liklegast ekki gengid upp medal annars vegna pess ad heimasida
sameinada safnsins var ekki tilbdin 4 pessum tima. I pessum afanga vantadi ad akvednir varu
meelikvardar a arangur sameiningarinnar nema pad hafi einungis farid i gegnum stefnumidad
arangursmat hja Reykjavikurborg. pvi fylgdi sameiningarferlid 6drum afanga
samrunaaatlunarinnar ad 6llu leyti nema i pessum eina atridi, p.e. meelikvarda & arangur
sameiningar sem mogulega er skilgreiningaratridi.

[ pridja afanga baedi samrunadaetlunarinnar og sameiningarferlisins var
upphafsverkefnum vinnuhépa og styrihdps lokid i samreemi vid forgangsrédun. broa atti
starfsemina & nyjum grunni og var pad gert ut fra skyrslum ar stérfum vinnuhdpanna. Unnid
var ad starfsasetlun 2014 fyrir sameinad safn. Nokkrir peettir voru pé ekki framkvemdir i
bessum afanga. Par attu ad verda til endanlegar starfslysingar og skilgreining abyrgdar hvers
starfsmanns. Adur hefur komid fram ad pad gekk ekki eftir sem skyldi par sem einhverjir
einstaklingar fengu ekki starfslysingar fyrr en mun seinna vegna endurmats & starfsmati
Reykjavikurborgar. Pad var hins vegar utanadkomandi breyting og ekki i raun tengd
sameiningunni. I pessum afanga étti einnig ad fara fram pjalfun og leidtogaproun en starfsfolk
fékk takmarkada pjalfun og enga leidtogapréun. EkKi er ad sja af gognunum ad sett hafi verid

upp framvinduskra eda henni haldid vid. Ad lokum atti ad skilgreina arangursmeelikvarda og
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fylgjast med arangri. Styrihopurinn fylgdist med arangri verkefna vinnuhdpanna en i vidtélum
vid medlimi styrihdps kom fram ad ekki voru skilgreindir sérstakir
sameiningararangursmelikvardar. Safnid starfar eftir starfs- og fjarhagsasetlunum
Reykjavikurborgar og fylgir stefnumidudu arangursmati. Ollum rekstrarlegum markmidum
var nad. | samanburdi sameiningarferlisins vid pridja 4&fanga samrunadstlunar ma sja ad
nokkrir peettir gengu ekki alveg upp samkvaemt &atlun, p.e. starfslysingar, pjalfun og
leidtogapréun, framvinduskra og arangursmeelikvardar.

Af pessum samanburdi sameiningarferilsins vid samrunaasetlun ma sja ad
sameiningarferlid fylgdi fyrsta og 6drum afanga samrunaaztlunar ad 6llu leyti. P6 var ekKi
akvedinn malikvardi 4 arangur sameiningarinnar en pad er mogulega skilgreiningaratridi. I
pridja afanga samrunadeetlunar var érfaum atridum ekki sinnt. Sameiningarferlid fylgdi
pannig samrunadatlun ad ner 6llu leyti fyrir utan starfslysingar, pjalfun og leidtogaproun,

framvinduskra og arangursmeelikvarda.

6.2 Samanburdur vid adrar islenskar sameiningar
[ pessum kafla verdur sameining Borgarsdgusafns greind ut fra radleggingum handbdkar
Fjarmalaraduneytisins Sameining rikisstofnana og tengdar breytingar og uttektum
Rikisendurskodunar & sex sameiningarferlum i rikisrekstri fra arinu 2010-11. Auk pess verdur
sameiningin borin saman vid sameiningarferli skdla i Reykjavik.
I handbok Fjarmalaraduneytis skiptir hofundurinn sameiningarferli rikisstofnana i

fimm skref:

1. Gera frumathugun til ad skilgreina markmid og kanna hversu fysilegt er ad sameina.

2. Eiga samrad til ad afla malinu studnings og taka akvoréun um sameiningu.

3. Undirblta framkvemd sameiningar med gerd vandadrar samrunaaztlunar.

4. Hrinda sameiningu i framkvaeemd med virkri patttoku starfsmanna.

5. Ad lokum parf ad gera uttektir til ad meta arangur og draga leerddm af sameiningu.
I tilfelli sameiningar Borgarsdgusafns var gerd frumathugun med Gttekt & kostum og gollum
sameiningar og skilgreindum markmidum &dur en ad henni vard. Var sameining
Sjominjasafnsins vid adrar einingar safna Reykjavikurborgar talin fysilegasti kosturinn.
Menningar- og ferdamalarad hafdi samrad vid forstddumenn safnanna og stjorn
Sjominjasafnsins og gerd var vondud samrunaaatlun. Starfsfolk tok virkan patt i
sameiningunni med patttoku sinni i vinnuhépum. bvi ma sja ad sameiningin fylgdi 6llum
skrefum handbokar Fjarmalaraduneytisins en sidasta skrefid er dunnid par sem samruna er

ekki ad fullu lokid. EKKi er pvi haegt ad gera Uttekt til pess ad meta arangur hennar. Leifur
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bendir & ad pad geti tekid 1-2 ar ad hrinda breytingum i framkvaemd og er pad i samraemi vid
stddu sameiningarinnar sumarid 2015. Enn er eitt ar i pad ad henni sé fulllokid. bad sem eftir
stendur er uttekt & sameiningarferlinu eftir 1-2 &r og lokauttekt & arangri sameiningarinnar
ekki fyrr en eftir 3-5 ar. pvi er ljost ad téluverdur timi parf ad lida fra sameiningu par til haegt
er ad meta arangur hennar.

I attektum Rikisendurskodunar & sex sameiningarferlum i rikisrekstri fra arinu 2010-
11 var ekki reynt ad meta arangur sameininganna par sem of stuttur timi var lidinn fra pvi ad
pbeer attu sér stad. bess i stad var reynt ad meta hvort undirbuningur peirra hafi verid
fullnaegjandi ut fra voldum lykilpattum. Pessar sameiningar attu pad sameiginlegt ad vel var
stadid ad undirbuningi peirra og er sérstaklega tekid fram ad samradshépar hofou lagt mat &
mdgulegan avinning sameiningar, akvéroun um sameiningu var vel igrundud, skyr markmio
voru med sameiningu; oft til ad auka hagraedingu, hdmarka afkdst, efla faglega starfsemi og
beeta pjonustu, stofnadur var styrihdpur til ad leida sameininguna og verkefnisstjori skipadur,
abyrgdarhlutverk og verkaskipting var skyr, starfsmenn sameinadra stofnana voru virkjadir til
patttoku, unnin var samrunaastlun (kostnadarasetlun pé oft 6fullkomin) og vandad var til
upplysingagjafar til starfsmanna og annarra hlutadeigandi adila. Pegar pessir lykilpattir sem
Rikisendurskodun greinir og leggur aherslu a, eru bornir saman vid sameiningu
Borgarsogusafns ma sja flestum atridum var vel sinnt. Samradshopur lagdi mat & &vinning
sameiningarinnar. Akvordunin var vel igrundud eftir Gttekt & kostum og géllum
sameiningarinnar fra radgjafarfyrirteekjum. Skyr markmid voru med sameiningunni ad efla
faglega starfsemi safnanna og tryggja aframhaldandi rekstur Sjominjasafnsins og
Ljéosmyndasafnsins. Stofnadur var styrihdpur til ad leida sameininguna. Starfsmenn safnanna
voru virkjadir til patttoku med starfi i vinnuh6pum og unnin var itarleg samrunadetlun. Eina
atridio sem viomalendur kvortudu yfir var ad einhverju marki upplysingagjof til starfsfolks
og pjalfun, svo og studningur mannaudsstjora. Pvi ma sja ad undirbuiningur sameiningar
Borgarsogusafns ber merki um ad vera fullnzgjandi ut fra pessum véldu lykilpattum sem
Rikisendurskodun setur fram.

I sameiningarferli skola i Reykjavik voru helstu veikleikar i addraganda
sameiningarinnar ad erfitt reyndist ad fa politiskt bakland fyrir verkefnid, markmid
sameiningarinnar voru ekki naegilega skyr, of mikil timapressa var sett a verkefnid,
hagsmunaadilar hofou litla trd a sameiningum skolanna og samskipti i samradinu urdu stirdari
begar lida tok a ferlid. | samanburdi vid sameiningu Borgarsdgusafns er ljost ad politiskt
bakland var til stadar fyrir sameininguna pvi ekki hefdi tekist ad sameina einingarnar an

sampykkis og studnings yfirstjérnar safnananna sem og pdlitiskum fulltrum innan

88



Reykjavikurborgar. I vidtélum kom fram ad hagsmunaadilar eins og almennt starfsfolk hafdi
trd & breytingunum. I greiningu gagnanna kom i ljos ad fyrirteekin HB Grandi, Eimskip og
islandsbanki, sem hofdu verid hagsmunaadilar Sjominjasafnsins fyrir sameiningu, myndu
halda studningi sinum afram. Markmid sameiningar Borgarsdgusafns voru avallt skyr. I
vidtolum kom fram ad starfsfolk atti erfitt med timapressuna sem fylgdi pvi ad halda tilsettum
opnunardegi safnsins en p6 tokst ad opna safnid & settum degi. Einhver verkefni standa p6 enn
eftir. Ekki var heegt ad sja af gognunum né i vidtélum ad samskipti i sameiningunni hafi ordid
stird. bvi er ljést af pessum samanburdi ad vel var stadid ad pessum atrioum i addraganda

sameiningar Borgarségusafns.

6.3 Samanburdur vid breytingar i erlendum séfnum

[ pessum kafla verdur sameiningarferli Borgarsdgusafns borid saman vid nidurstodur
Abraham Morris, Des Griffin og John Crawford, i greininni ,,Organisation change and
management decision in museums® par sem breytingar voru greindar i 24 erlendum séfnum.
Morris, Des Griffin og Crawford komust ad peirri nidurstédu ad séfn séu faglegar
skipulagsheildir sérfreedinga. bvi veeri umbun og hvatning med aherslu & persénulega anagju,
patttoku og eignarhlut i breytingum arangursrikasta leidin til ad f4 sampykki og studning
sérfreedinga fyrir breytingum. Adur hefur komid fram ad engin fjarhagsleg umbun var notud i
sameiningarferli Borgarsdgusafns 6nnur en péatttaka starfsfolks og anaegja pess ad fa ad mota
nyja safnid eftir eigin h6fdi med vinnu i vinnuhépunum. Morris, Des Griffin og Crawford
bentu einnig a ad sérfreedingar veeru liklegri til ad sannfeerast af videigandi syn og hegdun
peirra sem leida breytingar. I vidtélum vid vidmaelendur Borgarsigusafns kom fram ad peir
voru anagdir med framtidarsyn safnsins og téldu styrihdpinn hafa hagad sér i samraemi vid
hana. Mikid var um fundi og studdi styrih6purinn sameininguna og fékk starfsfolk pannig
,,sonnun* fyrir skuldbindingum yfirstjérnar. Astzedur sameiningar Borgarsdgusafns eru i
samrami vid nidurstddur Morris, Des Griffin og Crawford um ad minnkandi
fjarmognun/tekjur og stefnubreytingar séu algegn tilefni breytinga. Fjarhagsvandi
Sjominjasafnsins og morkun nyrrar safnastefnu i Reykjavikurborg héldust i hendur sem
asteedur sameiningarinnar. [ nidurstddum Morris, Des Griffin og Crawford kom fram ad pad
voru almennt forstjorar og yfirstjorn sem leiddu breytingar ad ofan i erlendu séfnunum og pad
a einnig vid um Borgarsogusafnid. Nidurstodur Morris, Des Griffin og Crawford géfu til
kynna ad onogar bjargir i formi fjarmagns, mannauds og pjalfunar hafi verid til radstofunar
fyrir breytingarnar. | sameiningarferli Borgarségusafns var bjorgum i formi mannauds og

fjarmagns radstafad til sameiningarinnar en mogulega hefur vantad upp a pjalfun starfsmanna.
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I samraemi vid nidurstddur Morris, Des Griffin og Crawford var vidurldgum (e. punative
action/practices) heldur ekki beitt vid sameiningu Borgarsogusafns og starfsmenn hdgnudust
ekki fjarhagslega & sameiningunni.

Mintzberg benti & ad hvatning sérfreedinga til ad stydja breytingar sé personuleg
askorun, moguleg frampréun i starfi, vidurkenning jafningja og ad starfsfélk samsami sig
yfirménnum sem leida breytingarnar. Sameining Borgarsogusafns uppfyllir 611 pessi skilyrdi
Mintzberg. Kerfum og skipulagi var stjornad af efri 16gum safnsins og fenginn var til starfa
breytingastjori, skipadur styrindpur og vinnuhdpar. Samkvamt nidurstédum Morris, Des
Griffin og Crawford var upplysingamidlun i erlendu s6fnunum almennt i formi fréttabréfa og
6drum formum serstakra eda reglubundinna samskipta. Pessi form upplysingamidlunar voru
vannytt i erlendu sofnunum 24. I tilfelli sameiningar Borgarsogusafns var god vidhot ad
stofna Facebookhop par sem starfsfolk gat skipst & upplysingum en &dur hefur komid fram ad
upplysingamidlun hafi ad einhverju marki verid abotavant. [ séfnunum sem Morris, Des
Griffin og Crawford skodudu var litil tdknreen vidurkenning eda umbun fyrir pa sem studdu
breytingarnar. I sameiningu Borgarsigusafns var engin fjarhagsleg umbun fyrir vinnu eda
patttoku vid sameininguna en & moti kom ad folk gat sett mark sitt & ferlid. Mogulega hefdi
matt beeta tdknreena vidurkenningu starfsmanna. Kostir sameiningar Borgarsdgusafns voru
kynntar fyrir lykilhopum innan sem utan skipulagsheildanna, mikilveegi samreemdra adgerda i
forystu breytinganna ad ofan og sameiginleg syn.

Andsteett mati Kotter og Bridges, og raunar Fernandez og Rainey einnig, pa komust
Morris, Des Griffin og Crawford ad peirri nidurstédu i erlendu séfnunum ad prystingur fra
yfirstjorn i gegnum danaegju med dbreytt astand eda med pvi ad skapa skilning & naudsyn
breytinganna hafi ekki tengst arangursrikri breytingu innan safnanna. Morris, Des Griffin og
Crawford benda & ad mogulega sé hagt ad utskyra pad med natturulegri andstodu sérfredinga
vid hvers kyns prysting og ad peir kjosi fremur pétttdkunalganir. | sameiningu
Borgarsogusafns var ekki prystingur fra yfirstjorn i gegnum 6anagju med obreytt astand
safnanna en hins vegar var skapadur skilningur & naudsyn breytinganna. Ad mati Morris, Des
Griffin og Crawford er skilvirk uppbygging studnings sérfredinga naudsynleg fyrir breytingar
og mikilvaegi leidtoga sem syna fordaemi i hegdun fyrir arangursrika breytingu. Eins og
itrekad kom fram i kafla 2 um fraedikenningar og likdn er patttaka, hlutdeild og valdefling (e.
empowerment) starfsfolks mikilvag i stjornun breytingaferla. | sameiningu Borgarsdgusafns
studdu vidmealendur breytinguna og téldu stjornendur hafa synt forystu i hegdan tengdri
sameiningunni. Starfsfélk fékk ad taka patt i vinnuhdépum og eignadist pannig hlutdeild i

sameiningunni. Mogulega hefur vantad upp & valdeflingu starfsmanna i sameiningunni.
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pau s6fn sem gengu i gegnum arangursrikar breytingar i rannsokn Morris, Des Griffin
og Crawford stjornudu breytingaferlinu i samreemi vid almenn undirstdduatridi
breytingastjornunar- og leidtogafreeda. Edli safna sem faglegar skipulagsheildir sérfreedinga
hafdi p6 anrif. | samanburdi sameiningaferils Borgarsdgusafns og nidurstadna Morris, Des
Griffin og Crawford & breytingum i 24 erlendum s6fnum virdist sem sameiningu
Borgarsogusafns hafi einnig verid stjérnad i samraemi vid almenn undirstéduatridi

breytingastjornunar- og leidtogafraeda.

6.4 Samanburdur vio rédleggingar freedimanna i breytingastjérnunarfraedum

6.4.1 Samanburdur vid atta prepa likan John P. Kotter og atta patta likan Sergio
Fernandez og Hal G. Rainey

I pessum kafla verda gégnin sem unnid var med i rannsokninni borin saman vid pau likén og
kenningar sem farid var yfir i upphafi. bar sem Kotter, Fernandez og Rainey leggja til svipada
hluti i likbnum sinum, pa eru likén peirra fléttud saman i greiningu gagnanna. P6 verdur bent
a peetti sem eru olikir milli likana. Ad auki verda gdgnin borin saman vid nidurstéour
freedimanna & asteedum pess ad breytingaferli mistakast.

1. Skapa skilning & naudsyn og tryggja studning til breytinga:

Fyrsta skref i likonum Kotters, Fernandez og Rainey fjallar um ad skapa skilning a naudsyn
breytinga og tryggja pannig studning vid breytinguna. | kaflanum um fraeedikenningar og likon
var farid yfir niourstodur ymissa freedimanna & astaedum pess ad breytingaferli mistakast. Ein
af peim asteedum var ad tilgangur breytinga var 6ljos. | samrunaéztlun Borgarsdgusafns var
vel farid yfir naudsyn breytinganna. Yfirstjorn, millistjérnendur og almennt starfsfolk gerdi
sér fulla grein fyrir naudsyn sameiningarinnar adur en lagt var af stad. Helstu astaedur fyrir
naudsyn breytinganna voru rekstrarvandi Sjominjasafnsins og ad einnig pyrfti ad endurskoda
starfsemi Ljosmyndasafnsins. Sameining vari besti moguleikinn fyrir séfnin tvo, auk pess ad
styrkja 61l s6fnin sem keemu inn i sameininguna. Viomalendur héfou allir jakveett vidhorf til
sameiningarinnar og skildu naudsyn hennar. Peir t6ludu um ad med sameiningunni veeri hagt
ad efla einingarnar med pvi ad hafa paer saman i klasa og pannig vinna ad sameiginlegum
markmidum. Sameinad safn myndi auka sérhafingu og fagmennsku starfsfolks og par med
nyta starfskrafta og pekkingu pess betur med pvi ad hafa fleira starfsfolk ad sinna einstokum
verkefnum. 1 vidtélum kom fram ad alltaf var hamrad & ad sameiningin veri soknaradgerd og
tilefni til nyrra teekifaera. Hins vegar hefdi sameiningin einnig vissa hagraedingu i for med sér
med pvi ad samnyta ymsa peetti safnsins eins og sameiginlegan kynningarstjora fyrir allar

einingarnar og leidsogufolk.
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2. Mynda styrihdp og tryggja studning og skuldbindingu yfirstjornar

Kotter, Fernandez og Rainey eru sammala um ad breytingaradili sé naudsynlegur i ferlinu,
hvort sem um er ad rada einstakling eda hop. | sameiningu Borgarsdgusafns var notast vid
styrihop sem uppfyllti neer 611 skilyrdi sem Kotter greindi. Med styrihopnum var studningur
og skuldbinding yfirstjornar tryggd. Styrihdépur um sameininguna var settur & laggirnar
snemma i ferlinu og fundadi hann fyrst 17. desember arid 2013 og starfadi fram til 29. april
2014. Kotter malir med ad innan styrihops séu lykilstjornendur, millistjornendur og starfsfolk
sem hefur nagilegt vald, pekkingu og forystuhafni til ad leida breytingarnar. Innan
styrihdpsins voru helstu yfirstjornendur eininganna sem og fulltriar fra Reykjavikurborg.
Styrihopurinn hafdi pvi neegilega mikid vald og truverdugleika til pess ad sannfaera starfsfolk
um ad taka patt i breytingunni. P6 ma velta fyrir sér hvort innan styrihdpsins hefdu purft ad
vera almennir starfsmenn einnig eins og Kotter malir med. I vidtélum vid medlimi
styrihdpsins kom fram ad peir voru sammala um jakveett viohorf til sameiningarinnar. Kotter
hamrar & ad geeta purfi ad pvi ad innan styrihdps séu ekki sjalfhverfir einstaklingar né peir
sem skapi vantraust. I vidtélum vid medlimi styrihdps kom fram ad allir medlimir styrindps
hugsudu ut fyrir sinar stofnanir og um heildina. bvi hefdu ekki verid sjalfhverfir einstaklingar
innan styrihopsins sem hafi einungis hugsad um sig og sina, né heldur einstaklingar sem hafi
skapad vantraust innan hopsins og pannig eydilagt teymisvinnuna. Almennir starfsmenn
héfou einnig jakveett vidhorf til styrihopsins og téldu hann hafa unnid vinnu sina vel i ferlinu.
Viomalendur téldu styrihdpinn og yfirstjorn safnanna hafa talad um sameininguna &
jakveaedan hatt og til hins betra fyrir einingarnar. Almennir starfsmenn téldu styrihopinn hafa
synt forystuhaefni med pvi ad leida umraeduna i rétta att, sérstaklega & sameiginlegum
vinnufundum og samraemi hafi verid i ordum og gjérdum. Styrihdpurinn leiddi ferlid framan
af en nyr safnstjori tok svo vid pegar hann var radinn. Vidmelendur h6fou skiptar skodanir &
tima og svigrami hans til ad sinna leidtogahlutverkinu. pratt fyrir ad hafa mikid ad gera toldu
almennir starfsmenn styrihdpinn og safnstjorann sinna starfsfolkinu med pvi ad raeda vid pad
a fundum og pegar starfsfolkid leitadi eftir pvi. Vidmalendur voru ekki sammala um hvort
allir starfsmenn hefdu fengid teekifeeri & ad reeda um breytt starf sitt i nyju sameinudu safni.

[ likani Fernandez og Rainey er sérstaklega farid yfir naudsyn pess i opinberri
starfsemi ad afla ytri studnings stjornmalamanna og lykil hagsmunaadila. bar sem
Borgarsdgusafn heyrir undir Reykjavikurborg, pa stjornar borgin fleedi naudsynlegra bjarga til
safnsins. Hugmyndin var su ad sameina s6fn & vegum borgarinnar undir einn hatt asamt
Sjominjasafninu. Pad hefdi ekki verid haegt nema med pvi ad fa sampykki fyrir pvi i

borgarradi og borgarstjorn. bvi var ytri studningur stjornmalamanna tryggdur. Studningur

92



lykil hagsmunaadila var einnig tryggdur par sem fyrirteekin HB Grandi, Eimskip og
islandsbanki lystu yfir &framhaldandi studningi vié Sjominjasafnid hvort sem pad héldi afram
ad vera sjalfseignarstofnun eda yrdi borgarsafn. Sérteek markmid i sameiningunni tryggdu
einnig ad adgerdir sem eru innleiddar eru i samraemi vid opinbera stefnu Reykjavikurborgar. |
gbgnunum sem rynd voru sast ad sameining Borgarsdgusafns var i samraemi vid pa
safnastefnu sem Reykjavikurborg hafdi métad.

Annad atridi sem er nefnt sérstaklega i likani Fernandez og Rainey er ad Utvega
sérstakar bjargir fyrir breytinguna. | gggnunum kom fram ad einskiptiskostnadur var lagdur til
vegna sérfrediradgjafar vid undirbining og framkvemd breytinganna, breytinga a skipulagi
starfsemi s.s. mogulegra starfsauglysinga og radningapjonustu, breytinga & kynningarefni og
flutningum til ad sameina yfirstjorn nys safns.

3. Skapa og méta syn og stefnu

Naesta skref i likonum Kotters, Fernandez og Rainey er ad skapa/mota syn og stefnu.
Breytingaferli geta mistekist ef mikilvaegi framtidarsynar er vanmetin. Syn hins sameinada
safns var ,,safn i sterkum tengslum vid ibtiana sem styrkir sjalfsmynd peirra og stolt med pvi
ad gera peim kleift ad upplifa séguna og skynja fortidina 4 fjolbreyttan hatt. A fundum allra
starfsmanna safnanna og Menningar- og ferdamalasvios um samrunadatlun pann 9. agast
2013 var moétud stefna hins sameinada safns i samradi vid starfsmenn og byggdi stefnan &

279 Markmid sameiningar var fyrst og fremst ad vera efling niverandi

fimm meginpemum.
starfsemi safnanna & naverandi fjarhagsgrundvelli. Helsti avinningur sameiningarinnar veeri
sameinadir kraftar safnanna med pvi ad sinna verkefnum midlaegt. Sameinud eining safnanna
myndi beeta innbyrdis fleedi og nytingu verkefna. betta myndi skila sér i baettum faglegum og
rekstrarlegum arangri.Vidmeelendur voru anaegdir med framtidarsyn sameinada safnsins og
almennt starfsfolk fékk ad taka patt i stefnumétunarvinnu til ad mota pessa syn og pad safn
sem pad vildi starfa a eftir sameiningu. Samkvaemt Kotter hefur arangursrik syn sex einkenni:
starfsfolk parf ad geta gert sér hana i hugarlund, han parf ad vera eftirsoknarverd,
framkvaemanleg, sveigjanleg, beina athygli ad adalatridum og audveldlega haegt ad koma
henni til skila. Flestir vidmalendur voru & peirri skodun ad synin taknadi fogur fyrirheit en
pad sem mali skipti veeri framkveemd hennar. Han veeri skiljanleg, eftirsoknarverd,
framkvaemanleg og beindist ad adalatridum i starfi nyja sameinada safnsins. Almennir
starfsmenn voru peirrar skodunar ad styrihdpurinn og stjornendur hefdu hagad sér i samraemi

vid synina med uppsetningu metnadarfullra syninga. P6 voru allir vidmalendur sammala um

2% Centra og Mid ehf. September 2013. Drog ad samrunaéztiun, 12.
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ad hugtok eins og sjalfsmynd, stolt og fjolbreytileiki veeri haegt ad skilja @ mismunandi hatt en
med réttum adferdum veeri haegt ad framkveema synina & jakvedan mata. Einn vidmelandi
nefndi ad synin hefdi einmitt verid drifkrafturinn i sameiningunni. Synin gat hofdad til
starfsfolks, gesta safnsins og samfélagsins i kring. Synin er stutt og hnitmidud. Af pessu ma
dema ad syn og stefna safnsins hafi fallid vel ad skilgreiningum Kotters um arangursrika syn
i breytingaferli.

4. Midla syninni og upplysa starfsfélk

Ekki dugar einungis ad skapa syn og méta stefnu heldur parf einnig ad midla henni til
starfsfolks. Kotter, Fernandez og Rainey eru sammala um ad ef syn og stefnu er ekki midlad
sé starfsfolk ekki tilbid ad faera peer fornir sem naudsynlegar eru til ad breytingin verdi ad
veruleika. I vidtélum vid almenna starfsmenn voru peir peirrar skodunar ad syninni hefdi
verid nagilega midlad til starfsmanna, ad minnsta kosti til peirra sem h6fou ahuga a henni.
Henni var adallega midlad a starfsmannafundum, i skjélum og a sameiginlegu drifi
starfsmanna. bar voru vistadar fundargerdir og vinnugégn hdpanna til ad tryggja adgengi og
upplysingamidlun til allra starfsmanna. Starfsfolk Sjominjasafnsins hafdi ekki adgengi ad
drifinu par sem eftir atti ad leggja ljosleidara inn i safnid. Vegna pessara vankanta var akvedid
ad setja upp timabundid sameiginlegt skjalavistunarsvaedi i Dropbox. L6gd var ahersla & ad
koma sem fyrst starfsfolki somu starfseininga fyrir saman og hdpnum i heild fyrir & sem
feestum stooum.

Einnig voru skipulagdir 6formlegir fundir med starfsfolki & hverjum stad til ad gefa
beim teekifeeri til ad spyrja spurninga og tja sig um ferlid. Mannaudsstjori lagdi fram tillogur
um studning vio starfsmenn sem yrou fyrir breytingum & peirra stérfum og voru peer
sampykktar og honum falid ad vinna malin afram.

[ vidtdlum vid almenna starfsmenn kom fram ad peir hfdu skiptar skodanir um geedi
upplysingaflaedisins i sameiningunni. Sumir téldu ad pvi meiri upplysingar sem hefdu verid i
bodi pvi betra. Adrir voru peirrar skodunar ad hagt var ad nélgast upplysingarnar ef folk
6skadi eftir pvi. Medlimir styrih6psins toldu sig hafa lagt sig fram vid ad koma upplysingum
stodugt til starfsmanna. Samkveemt Kotter er erfitt ad finna jafnveegi hvenar syn er midlad
neegilega mikid en nyta parf 6ll teekifaeri og 611 méguleg form.

5. Styrkja starfsfolk til athafnafrelsis, patttaka starfsfélks i ad stydja breytingar og

adgerdir til ad draga Ur motstoou

Kerfin (til deemis frammistédumat, umbun og stéduhakkanir) innan eininganna voru i
samraemi vid syn sameinads safns og ekki purfti ad breyta peim til pess ad innleida

breytinguna. Starfsmenn Sjéminjasafns purftu ad tileinka sér vinnulag Reykjavikurborgar sem
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var olikt pvi sem pau pekktu innan safnsins. Hlutir taka oft lengri tima innan steerri eininga og
purfti folk ad venjast pvi. [ sameiningunni leerdu almennir starfsmenn hver af 68rum nytt
verklag og & ny télvuforrit. Einn viomelandi kvartadi yfir pvi ad betra hefdi verid ad fa meiri
pjalfun eda namskeid fyrir alla starfsmenn a télvuforrit og bokhaldskerfi, i stad pess ad trufla
adra starfsmenn vid vinnu sina til pess ad fa hjalp eda utskyringar. Geta hefdi purft ad pessu i
ferlinu til pess ad folki fyndist pad ekki leggja auka &lag & samstarfsfolk eda fyndist pad tynt i
ferlinu vegna 6svaradra spurninga. Vid sameiningu eininganna purfti starfsfolk ad beeta vid
sig pekkingu & nyjum einingum sem pad pekkti ekki til &dur. Daemi um petta var starfsfolk i
leidsdgnum um syningar. Almennir starfsmenn kvértudu po ekki yfir pvi ad hafa ekki fengid
pjalfun i pvi. Kotter bendir 4 ad naudsynleg pjalfun sé oft vanmetin. I drogum ad
samrunaaatluninni var gert rad fyrir pjalfun og leidtogapréun um aramotin 2013-14 en ekki er
ad sja ad ar pvi hafi ordid.

Aztlanir og Gttektir voru unnar i samradi og samvinnu vid forstédumenn og
starfsmenn safnanna. Medlimir styrihdpsins 16gdu til ndfn peirra starfsmanna sem dskad var
eftir ad storfudu i vinnuhopunum. Akvedid var ad medlimir hvers hops myndu sjalfir velja sér
formann hopsins. Vidmalendur nefndu ad starfsfélk hafi fengid ad tja sig um breytinguna og
reynt var ad koma til méts vid starfsfolk. Komid var til méts vid tillégur starfsmanna ar
vinnuhopastarfinu og var st vinna notud vid stefnumaétun nys sameinads safns. Akvedid alag
fylgdi vinnuhopastarfi starfsfolks par sem su vinna for fram samhlida reglubundnum stérfum.
Fernandez og Rainey mela med pvi ad akvardanataka sé framseld til millistjérnenda, en pad
var ekki gert i pessari sameiningu heldur hafdi styrihdpurinn lokaordid. Framlinustarfsfélki
var ekki leyft ad innleida breytingarnar eftir eigin h6fdi heldur voru gégn Ur hépavinnunni
notud til pess ad marka hvernig innleida &tti breytingarnar.

Upplysingafledid rofnadi adeins ad mati eins viomelanda pegar starfi vinnuhopanna
var lokid og fannst vidmalanda 6paegilegt ad vita ekki alveg hvad var i gangi & peim tima.
Hann taldi ad neer hefdi verid ad gefa starfsfolki meiri tima i sameininguna. En i stad pess
hefdi hlutum verid reddad & lokasprettinum til ad né ad halda akvedinn opnunardag. Starfsfolk
fékk ad taka patt og adstoda i sameiningunni med veru sinni i vinnuh6punum. Engin umbun
var i bodi fyrir starfsfolk fyrir ad taka patt i breytingunum nema st umbun ad setja mark sitt &
stefnumotunina og par med hjalpa til vid ad méta pad safn sem starfsmenn vildu starfa & eftir
sameiningu. Badi var atlast til af starfsfolki ad taka patt i sameiningarvinnunni og pad hvatt
til ad koma med innlegg i umraedur. Styrihopurinn hvatti starfsfolk til nyskdépunar med pvi ad

hvetja pad til ad hugsa stofnunina og einingarnar upp & nytt og Gt fyrir eigid svid. [ vidtélum
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vid almenna starfsmenn kom i ljos ad styrihdpurinn 6skadi eftir pvi ad starfsfolk teki patt i
undirbdningsvinnunni.

6. Skammtimasigrar skipulagdir fyrirfram i ferlinu

Kotter bendir & ad breytingar taki oftast langan tima og geta verid erfid. Skammtimasigrar
hafa pad hlutverk ad vidhalda ahuga og tra & framgangi breytinga. Megineinkenni
skammtimasigra ad mati Kotters eru ad stor hdpur folks geti séd utkomu peirra, ad peir séu
Gtviraedir og i beinum tengslum vid breytinguna. I sameiningarferli Borgarsigusafns var
akvedid ad Oska eftir pvi vio skemmtinefnd ad skipuldgd yrdi skilagledi til ad marka pann
afanga ad vinnuhoparnir veeru ymist bunir ad skila skyrslum eda langt komnir. bessi
skilagledi uppfyllti skilgreiningu Kotters um einkenni skammtimasigra par sem starfsfolkid
tok patt i skilagledinni, skilagledin var 6tvireed og i beinum tengslum vid breytinguna. EKKi er
ad sja af gdégnunum og ar vidtélum ad frekari skammtimasigrar hafi verid skipulagir fyrirfram
i ferlinu. Pvi er ljost ad pessu hefdi matt sinna betur. Kotter bendir a skammtimasigrar séu
naudsynlegir til pess ad vidhalda studningi vid breytingarnar med pvi ad syna folki haldbaeran
arangur. Hann talar um ad sumar skipulagsheildir geti verid heppnar ad arangur sjaist préatt
fyrir ad skammtimasigrar hafi ekki verid skipulagdir fyrirfram.?*® Af gégnunum og vidtélum
ad deema virdist sameiningarferlid hafa gengid hratt og 6rugglega pratt fyrir vontun
skammtimasigra.

7. Styrkja avinninga, taka & métspyrnu oq gefast ekki upp

Margir paettir geta haegt a breytingaferli. Einn pattur sem setti stort strik i reikninginn ad mati
vidmelenda var endurmat a starfsmati hja Reykjavikurborg en si vinna var unnin a sama tima
og verid var ad bua til ny storf fyrir safnid. pvi lagu starfslysingar sumra starfsmanna ekki
fyrir pegar safnid var opnad. Ahersla var & ad fa nidurstoédur Gr endurmatinu adur en ny storf
yrou motud. Ferlid drost og téldu vidmaelendur pad hafa aukid umrot og alag a starfsfolk i
sameiningunni. Pad var 6heppilegt ad vinna vid endurmatid hja borginni hafi farid fram a
sama tima og sameiningin par sem ferlid drost og hafdi sleem ahrif & starfsanda. Almennir
starfsmenn téldu ad upplysingagjof hefdi vantad um hvernig pad steedi. Almennir starfsmenn
voru margir hverjir 66ruggir. beir veltu fyrir sér hvort neer hefdi verid ad fa ad sja drég ad
nyjum storfum p6 svo ad pau myndu breytast. Einn viomalandi nefndi ad med auknu
upplysingaflaedi hefdu akvardanir verid betur Gtskyrdar fyrir starfsfolki. Nyja safnid opnadi 1.
juni 2014 en starfslysingar sumra voru ekki tilbdnar fyrr en i oktéber eda november sama ér.

Ef starfsfolk verdur 6anaegt a medan pessu stendur, pa getur reynst erfitt fyrir styrihop ad na

%0 john P. Kotter, Leading Change (Boston: Harvard Business Review Press. 2012), 123.
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aftur upp samstodu med breytingum. Einnig ma sja & pessu ad hlutir innan skipulagsheilda eru
hadir innbyrdis. Erfitt er ad breyta skipulagsheild m.a. vegna pess ad pattir sem hamla
breytingum eru h&dir hver 6drum eins og i pessu tilfelli starfslysingar. par ad auki for
starfsmatsvinnan fram midlaegt hja borginni og pvi utan safnanna. Starfsfolk eda yfirstjorn gat
pbvi litid gert til pess ad flyta ferlinu. Vidmalendur téldu ad sumir starfsmanna attu erfitt med
ad venjast flutningi & milli starfstddva en toldu ad flestir veeru ordnir sattir vid pa breytingu i
dag. Viomealendur téldu sameininguna auka sérhafingu og fagleika starfa og fjolga
teekifeerum til ad vinna med fleiri sérfreedingum a sama svidi. Einn vidmalandi nefndi p6
vissar ahyggjur af pvi ad storfin geetu par af leidandi ordid einsleitari. Tveir af premur
almennum starfsménnum sem reett var vid upplifdu ekki missi vid sameiningu safnanna. Einn
almennur starfsmadur taldi p6 ad par sem margt folk var &dur vant ad hafa fjolbreytilegri
verkefni vegna smedar safnanna pa veeri pad a akvedinn hatt missir ad fara yfir i sérhafdara
starf. Erfitt var fyrir starfsfolk ad gera sér grein fyrir pvi hvort svigram veeri til breytinga &
pessu. P hafdi yfirstjorn skilning & pessu og hlustadi & starfsfolk pegar pessir hlutir voru
nefndir. Yfirstjorn taldi sig hafa skilning & vandamalinu og reynt veeri ad koma til mots vid
starfsfolk vardandi verkefni og storf. Hins vegar pyrfti ad huga ad pérfum safnsins i heild og
reyna ad samraema pad porfum starfsfolks. pad veeri hins vegar ekki haegt i 6llum tilfellum. |
einhverjum tilfellum hefdu vangaveltur starfsfolks um starfsproun hafist fyrir sameiningu,
einhverjir hafi séd sameininguna sem teekifeeri til starfsprounar og veeri verid ad vinna i peim
teekifeerum.Skemmtinefnd sendi tilldgu um gledidagskra milli funda. Einnig var raett um ad
starfsfolk feeri saman i Videy og feeri i ratleik og kvoldid endadi i Naustinu. Hvatt var til ad
sofnin héldu kvedjuhof med starfsménnum undir lok mai 2014 adur en safnid opnadi i jani.
tilfelli Borgarsogusafns voru skammtimasigrar skipulagdir fyrirfram i ferlinu med ymis konar
hopefli. Einn viomalandi nefndi ad hépefli hefdi jafnvel matt vera fleiri, baedi & vinnutima og
utan.

8. Festa brevtingar i sessi til framtidar og seekjast eftir alhlida breytingu

Lokaprep Kotters, Fernandez og Rainey felst i pvi ad festa breytingarnar i sessi til framtidar
og sa&kjast avallt eftir alhlida breytingu innan skipulagsheildarinnar. Kotter bendir & ad
vinnustadamenningu sé erfitt ad breyta, pad taki langan tima og erfitt ad taka & henni beint pvi
ad hun er 6synileg. Viomealendur voru sammala um ad sameiningin veeri um pad bil halfnud i
dag. Pann 1.juni 2015 var ar lidid fra opnun sameinads safns. Viomalendur voru sammala um
ad eftir steedu po ymsir peettir eins og ad samrama ymis konar verklag og vinnumenningu
milli eininganna og skyra starfslysingar og verkaskiptingu. Sem deemi pyrftu hlutir eins og

afmaelisgjafir til starfsmanna og ferdir a radstefnur ad vera samraemdar yfir allar einingar og
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sanngjarnar. betta veeri baedi eitthvad sem yfirstjornin geeti unnid ad en starfsfolk pyrfti po allt
ad koma ad pvi ad mota. Einnig pyrfti ad skoda alag i hverri einingu fyrir sig og athuga hvad
meetti beeta par. Auka pyrfti vidurkenningar og hros til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni
par sem starfsfolki fannst pvi ekki naegilega hrosad eins og fram kom i
starfsmannakdnnunum.

Upplysingaflaedi pyrfti einnig ad beeta innan safnsins. Par sem um margar einingar er
ad reda & olikum stédum getur verid erfitt ad hafa naegjanlegt upplysingafladi. Reynt er p6 ad
hafa ekki alltaf fundi & sama stad til pess ad starfsmenn skiptist 4 ad fara & milli stada.
Stofnadur var Facebookhopur par sem folk skiptist & upplysingum og leetur vita hvad er ad
gerast i peirra starfi. Vidmealandi nefndi ad taka atti fyrirmyndarvinnubrdgd ar hverri einingu
og samraema Yfir allar. Markvisst parf ad syna starfsfélki hvada hegdun og atferli hafa hjalpad
til vid breytinguna. Kotter bendir einnig & ad naudsynlegt sé ad tala um nyjar adferdir par sem
folk er tregt vid ad jata gildi nyrra adferda.

Vidmelendur nefndu ad fenginn hefdi verid mannaudsstjori til starfa i sameiningunni
sem fdlk gat leitad til ef pad purfti & adstod og studnings ad halda. Mannaudsstjérinn starfadi
fram ad opnun safnsins. Einhverjir nyttu sér pad en flestir toludu um ad mannaudsstjorinn
hefdi purft ad vera lengur til stadar. Enn var verid ad leysa vandamal og vinna i skipulagi
sameinads safns eftir ad pad opnadi og sumu starfsfdlki vantadi studning fra mannaudsstjéra
0g svor vid spurningum. Neer hefdi pvi verid ad halda mannaudsstjora i starfi fyrir starfsfolk i
nokkurn tima eftir formlega opnun og sameiningu safnsins. Hlta hefdi purft betur ad pessum
pbeetti svo og hverjum og einum einstaklingi.

Af pessum samanburdi vio likon Kotters, Fernandez og Rainey ma sja ad ferlid fylgdi
vel rddleggingum pessara freedimanna i breytingastjornun. Nanari utlistun mé sjé a

medfylgjandi samanburdarmynd.
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Kotter

Fernandez og Rainey

Sameiningarferli
Borgarsogusafns

1.Skapa skilning & naudsyn
breytinga

1.Tryggja ad fyrir liggi
naudsyn & breytingum

Skilningur & naudsyn sameiningar
var til stadar sem tryggdi studning
vid sameininguna.

2.Mynda styrihop sem hefur
neaegilega pekkingu, vald og
traverdugleika

4.Tryggja studning og
skuldbindingu
yfirstjornar

5.Afla ytri studnings
stjornmélamanna og lykil
hagsmunaadila

6.Utvega bjargir fyrir
breytinguna

Styrih6pur tryggdi studning og
skuldbindingu yfirstjornar.

Ytri studnings stjornmalamanna og
hagsmunaadila var aflad.
Fjarhagslegar bjargir fyrir
sameininguna voru til stadar.

3.Skapa syn og stefnu

2.Méta stefnu

Syn og stefna var motuo.

4.Midla syninni og upplysa
starfsfolk eftir fjoImorgum

Syn var nagilega midlad.
Upplysingamidlun hefdi pé matt

leidum vera 6flugri.
5.Styrkja starfsfolk til 3.pétttaka starfsfolks til | pétttaka starfsfolks for fram i
athafnafrelsis ad stydja breytingar og vinnuhépum.

draga Ur motstdou

Starfsfolk hefdi matt fa pjalfun
fyrir ny verkefni og ferilinn
sjalfan.

6.Skammtimasigrar
skipulagdir fyrirfram i
ferlinu

Skilagledi var skipul6gd vegna
skila vinnuhdpa & gégnum. Hefdi
matt gera fleira af pvi tagi.

7.Styrkja avinninga, taka a
motspyrnu og gefast ekKi
upp

Upplysingagjof var abdtavant um
ny storf og starfslysingar.
Viomelendur téldu sameiningu
auka serhafingu og fagmennsku.
Yfirstjorn hafdi skilning &
vangaveltum starfsfolks um
starfspréun.

Hopefli var til stadar en hefdi
maogulega matt vera meira.

8.Festa breytingarnar i sessi
til framtidar

7.Festa breytingu i sessi
til framtioar

8.Sa&kjast eftir alhlida
breytingu

Sameiningin er enn i gangi og pvi
ekki haegt ad segja til um
framtidararangur en ferillinn til
bessa lofar gédu.

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 Ppriggja fasa umbreyting William Bridges
I pessum hluta verdur sameiningarferli Borgarsdgusafns bordid saman vid likan William
Bridges um umbreytingafasa par sem ahersla er & upplifun einstaklingsins i breytingaferlum.
Bridges bendir a ad pad eru ekki i raun breytingarnar sjalfar sem folk hraedist i breytingaferli
heldur tap eda missir og endalok einhvers. Farid verdur yfir hvern fasa fyrir sig og gégnin
matud ad likaninu til pess ad athuga hvort sameiningarferlid hafi fylgt likaninu og
radleggingum Bridges.

1. Fyrsti fasi breytinga: Endalok

| fyrsta fasanum upplifir einstaklingurinn missi. Tveir af premur almennum starfsménnum
sem raett var vid upplifou ekki missi vid sameiningu safnanna. Einn vidmeelandi taladi um
akvedinn missi vid ad storfin geetu ordid einhaefari med meiri sérheaefingu starfsfolks.
Viomealendur nefndu ad vissulega hefdi starfsfélk velt fyrir sér hvad yrdi um pad i
breytingunum og fundid fyrir akvedinni hraedslu vid hid dpekkta i sameiningunni.

I pessum fasa nefnir Bridges ad greina parf hver pad er sem tapar hverju. I
sameiningunni var misjafnt hvada starfsfolk tapadi hverju til deemis starfsstodvum,
verkefnum, abyrgdarhlutverkum og samstarfsfolki med pvi ad vera flutt & milli stada.
Naudsynlegt er ad lysa breytingum i eins miklum sméatridum og haegt er til ad gera hana
skiljanlega fyrir starfsfolki. Sameiningin var kynnt & starfsmannafundum og i samtali vid
starfsfolk. Mogulega hefdi purft ad gera pad a 6drum vettvangi ad auki. Naudsynlegt er ad
atta sig a pvi hvada vidbotar breytingum sjalf breytingin getur valdid. Starfsfélk parf ad leera
nyja hluti, flytja & milli stada. pad getur pytt til deemis meiri akstur i vinnunna, breyttar
ferdavenjur, erfidara ad seekja born i skola eda tomstundir. Koma parf til méts vid starfsfolk
vegna pessara patta og taka tillit til peirra.

Peir sem leida breytingar purfa einnig ad kanna hver pad er sem parf ad sleppa takinu
af hverju. Starfsfolk purfti ad sleppa taki af storfum/starfsstodvum/verkefnum. Mikilvaegt er
ad pvertaka ekki fyrir paer nidurstédur sem koma i 1jos vid greininguna heldur virda peer til
bess ad hjalpa folki ad halda afram. Yfirstjérn tok tillit til fyrra fyrirkomulags og hafdi
skilning & 6anagju og hraedslu folks. Yfirstjornin brast ekki illa vid éanagju par sem hin
birtist og engin storveegileg vidbrogd matti sja vid breytingunni eins og starfsmannaflétta.
Yfirstjorn taladi um breytinguna & jakvaedan hatt. FOlk fékk ad tala um breytinguna en adur
hefur komid fram ad vegna timaskorts hafi nyradinn safnstjori moégulega ekki haft neegan tima
til pess ad sinna starfsfolkinu og hlusta a pad i ferlinu. Pess vegna hefdi verid naudsynlegt
eins og adur sagdi ad halda mannaudsstjora lengur i starfi til ad stydja vid félkid og gefa pvi

teekifeeri & ad vinna ar sinum malum. Mogulega hefur starfsfolk brugdist vid breytingunum
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med reidi, kvida, depurd, radleysi eda punglyndi og hefdi mannaudsstjori getad tekid ad sér ad
vinna Ur pvi med starfsménnum.

I pessum fasa telur Bridges ad askilegt sé ad bjoda folki ny verkefni, ad vera hluta af
teymi sem gefur pvi tilfinningu fyrir pvi ad pad stjorni einhverju, veita pjalfun eda
vidurkenningu i einhverju formi ef haegt er. | sameiningunni var ekki sérstok pjalfun i bodi.
Vinnuhopar voru deemi um teymisvinnu og ny verkefni fylgdu peim. Viomelendur téludu um
ad hafa ekki fengid a tilfinningu a ad pad stjornadi beint en ad pad hafi getad haft ahrif.
Vidurkenningum og hrosi til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni var og er 4bo6tavant.
Reyndar hafi Facebookhdpur starfsfélksins komid af gédum notum og studlad ad
upplysingaflaedi og vidurkenningu & storfum. Bridges nefnir einnig upplysingagjofina, en adur
hefur komid fram ad henni hafi mogulega verid abotavant.

Bridges talar um ad koma purfi af virdingu fram vid pad sem lidid er og marka
endalok & taknraenan mata. Endalok eininganna sem sjalfstaedra eininga var markad a
tdknraenan mata med opnun sameinads safns og kvedjuhofi starfsfélks. Ad lokum parf ad syna
fram & hvernig pessi endalok hafa ahrif a pad sem skiptir mali fyrir nyja tima og breytinguna.
Var pad gert med pvi ad leggja &dherslu & ad meiri fagmennska og sérhafing starfsfolks yrai til
goads fyrir sameinada stofnun.

2. Annar fasi breytinga: Hlutlaus

Annar umbreytingafasi Bridges er nefndur hlutlaus fasi par sem umhverfi einstaklingsins parf
ad vera uppbyggilegt pvi ad pvi eldra er lokid, en breytingarnar eru ekki fullmétadar.
Folk verdur kvidid og hvatningin minnkar. bad er attavillt, gramt, hugsar adallega um og efast
um eigin getu. [ vidtélum vid vidmaelendur kom fram ad sumt starfsfolk hafi fundid fyrir pvi
ad sameiningarferlid veeri timafrekt pa sérstaklega med tilliti til starfslysinga sem voru of
lengi & leidinni. Einnig nefndi einn viomalandi adurnefnt tom sem myndadist i
upplysingaflaedinu pegar vinnuhoépar voru bunir ad skila af sér. Samkvaemt Bridges er folk
yfirhladid verkefnum vegna breytinga og feer oft misvisandi skilabod. bvi er enn og aftur
asteeda til ad hamra & naudsyn upplysingafleedis.

AJ mati Bridges vilja margir drifa sig a nyjan stad en adrir snda til baka i eldra horf.
Einn viomealandi hefdi viljad taka lengri tima i sameininguna i stad pess ad drifa opnunina af
a tilsettum degi pegar svo margt var enn eftir. Ad lokum er folkid og skipulagsheildin i
pessum fasa vidkvaem fyrir ytri dgnum. Gott er ad endurskilgreina skipulagsheildina sem
jakveaedan vinnustad i pessum fasa. Nokkud var um hopefli en pau méattu ad mati viomaelenda
vera fleiri baedi & vinnutima og utan. Hopefli er gott til pess ad styrkja samskipti innan
skipulagsheildarinnar.

Bridges leggur aherslu & ad haegt sé ad nyta hlutlausa fasann sem skapandi tima. |
pessum fasa parf ad endurskoda stefnur, skipurit og verkferla pannig ad peir henti pessum fasa
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sem var og gert. | sameiningarferlinu vann styrinépurinn ad stefnu, skipuriti og verkferlum
nys sameinads safns i samstarfi vid starfsfolk. Bridges maelir med ad skipadur sé timabundinn
hopur sem fylgist sérstaklega med umbreytingunni (e. transition monitoring team). I hépnum
veeri folk fra sem fjolbreyttustu stédum i skipulagsheildinni, hefdi ekki akvérounarvald en
audveldadi samskipti um breytinguna til allra anga skipulagsheildarinnar. Mégulega hefdi pad
komid ad notum til pess ad fylgjast med gangi og ahrifum sameiningar. Styrihdpurinn hefdi
getad Utdeilt verkefnum eda upplysingum & hépinn sem hefdi komid peim til skila til
starfsfolks. Hopurinn hefdi pannig virkad eins og jardsamband fyrir styrihopinn. Starfsfolk
sem fer i gegnum pennan fasa parf stjorn, skilning, studning og forgangsrédun.

3. Pridji fasi breytinga: Nytt upphaf
| sidasta fasanum sem Bridges greinir hefst nytt upphaf hja einstaklingi og skipulagsheild eftir

breytingarnar og einstaklingurinn finnur nyjan tilgang eftir peer. pessi fasi er enn i gangi hja
starfsfolki og safninu i heild pvi ad sameiningunni er ekki lokid. Starfsmannakannanir leiddu i
1j6s ad ekki naegilega margir starfsmenn sja tilganginn med starfi sinu par sem tilgangurinn
fékk einkunnina 6,5. Ad pessu parf ad huga.

Bridges leggur aherslu & ad hrdsa og verdlauna farsaelt umbreytingaferli og vera
medvitadur um ad allir hafa mismunandi parfir gagnvart umbreytingu. Adur hefur komid fram
ad vidurkenningum og hrdsi til starfsmanna fyrir vel unnin verkefni er ab6tavant og er unnid
ad pvi beeta Ur pvi. Gott veeri ad halda hopeflinu afram pvi ad sameiningunni er ekki lokid og
verdlauna jafnhardan pad sem vel gengur.

FOlk hraedist nytt upphaf af ymsum asteedum. Nytt upphaf getur vakid upp eldri kvida,
ahugaleysi, 6vissu um ad framkvaema nyja hluti og minningar um mistdk. Bridges nefnir
fjogur atridi sem hafa parf & hreinu i pessum pridja fasa. [ fyrsta lagi parf tilgangur Gtkomu
sameiningarinnar ad vera & hreinu hja 6llu starfsfolki safnsins. Eins og adur hefur komid fram,
pba géfu starfsmannakannanir til kynna ad sumt starfsfolk fyndi ekki alveg tilganginn med
starfi sinu. Tilgangur sameiningar var & hreinu en hlutverk sumra voru enn 6ljés. Einum
vidmalanda fannst enn 6paegilegt ad ekki var buid ad skilgreina hans hlutverk og taldi hann
adra vera i sému stodu. bvi er mikil vinna framundan vid ad laga pad dvissuéstand. [ 68ru lagi
parf Utkoma eda arangur breytinganna ad vera skyr til pess ad gefa erfidinu vid paer einhverja
merkingu. Petta helst i hendur vid fyrra atridid um ad verdlauna farsalt breytingaferli. I pridja
lagi parf folk aaetladan tima fyrir upplysingar, pjalfun og studning til ad komast i gegnum
umbreytinguna. Huga parf ad pessum atridum i peirri vinnu sem eftir er i sameiningarferlinu.
Ad lokum bendir Bridges & ad hver einstaklingur verdur ad fa hlutverk i umbreytingaferlinu
til pess ad samsama sig nyjum timum. VVonandi tekst petta pegar folk hefur fengid storf og
hlutverk sin betur & hreint eftir pvi sem sameiningunni vindur fram.
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Fasalikan William Bridges

Sameiningarferli Borgarsogusafns

Fyrsti fasi breytinga: Endalok
Einstaklingur upplifir missi.
Greina parf hver tapar hverju.
Vidbdétarbreytingar geta fylgt sjalfri
breytingunni.

Gera parf breytinguna skiljanlega
fyrir folki.

Yfirstjorn parf ad hafa skilning &
tilfinningum folks.

ZEskilegt er ad bjéoa folki ny
verkefni, vera hluti af teymi, veita
pjalfun eda vidurkenningu.

Marka parf endalok & taknraenan
mata.

Misjafnt hvada starfsfolk tapadi hverju til demis
starfsstodvum, verkefnum, abyrgdarhlutverkum og
samstarfsfélki med pvi ad vera flutt & milli stada. Mdgulega
fylgdu vidbotarbreytingar i formi breyttra ferdavenja.

Ekki var &berandi i vidtolum ad starfsfolk upplifdi erfidan
missi. Einn nefndi pd haettu & ad storf yrou einhaefari med
aukinni sérhafingu.

Sameiningin var kynnt & starfsmannafundum og i samtali.
Yfirstjérn taladi um sameininguna & jakveedan hatt og brést
ekki illa vid mogulegri 6anaegju starfsfolks.

Maogulegur timaskortur safnstjora gaf starfsfolki takmarkad
teekifeeri til ad tja sig um sameininguna.

/Eskilegt hefdi verid ad halda mannaudsstjora lengur vid storf.
EKkKi var sérstok pjalfun i bodi.

Almennir starfsmenn toldu storf i vinnuhdpum jakveed.
Anhersla var 16gd 4 fagmennsku og ad sérhafing starfsfolks
veeri til gods fyrir sameinada stofnun.

Vidurkenning og hros fyrir vel unnin storf mattu vera fleiri.
Opnun sameinads safns markadi endalok sjélfstedra eininga.

Annar fasi breytinga: Hlutleysi
Umbhverfi einstaklings parf ad vera
uppbyggilegt. bvi eldra er lokid en
breytingar eru ekki fullmétadar.
Félk getur ordid kvidid og hvatning
minnkar.

Upplysingafladi er naudsynlegt.
Sumt folk vill drifa breytinguna
afram & medan adrir vilja snla
tilbaka.

/Eskilegt ad endurskilgreina
skipulagsheild sem jakvadan
vinnustad.

Endurskoda parf stefnur, skipurit og
verkferla.

AEskilegt ad skipa timabundinn hép
starfsmanna sem fylgist med
breytingunni og midlar upplysingum
til styrihOps

Starfslysingar voru lengi & leidinni sem juku 6paegindi
starfsfolks.

Einn vidmalandi vildi taka lengri tima i sameininguna.
Jakvaett hopefli var til stadar en hefdi mogulega matt gera
meira af sliku.

Styrihépur skilgreindi stefnur, skipurit og verkferla sem henta
stofnuninni i samstarfi vid starfsfolk og Ut fra nidurstddum
starfsfolks i vinnuh6pum.

Timabundinn hopur til ad fylgjast med breytingunni hefdi
mogulega komid sér vel.

Pridji fasi breytinga: Nytt upphaf
Einstaklingur finnur nyjan tilgang
eftir breytingu.

AEskilegt er ad hrosa og verdlauna
farselt umbreytingarferli.

FAlk hefur mismunandi parfir
gagnvart umbreytingu.

Tilgangur breytingar parf ad vera
ljs.

Finna tima fyrir upplysingar, pjalfun
0g studning.

Hver einstaklingur parf ad fa hlutverk
i umbreytingarferlinu.

Sameining enn i gangi og pvi ekki hagt ad segja til um pridja
fasann.

Tilgangur sameiningar er & hreinu.

Huga parf ad pvi ad folk finni hlutverk i stofnuninni eftir
sameiningu.

Auka parf vidurkenningu og hros til starfsmanna fyrir vel
unnin storf.

Huga ad upplysingamidlun, pjalfun og studningi i pvi sem
eftir er af sameiningunni.

Bridges, William. Managing Transitions. Suite: De Capo Press, 2009.
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6.4.3 bétttaka starfsfolks i breytingaferli

Auk greiningar gagnanna Ut fra &durnefndum lykilhéfundum breytingastjornunar er dhugavert
ad nyta flokkun Mick Marchington og Adrian Wilkinson a patttoku starfsfolks i
breytingaferli. beir flokkudu patttoku starfsfdlks i fjora flokka: Samskipti nidur a vid, lausnir
vandamala upp & vid, verkefnapétttoku og teymisvinnu og sjalfstjérn.

Fyrsti flokkurinn sem er nefndur samskipti nidur a vid, eru oftast vidbot vid vinnu
starfsfolks i stad pess ad vera hluti af daglegu starfi. | sameiningarferlinu voru samskiptin &
mismunandi formi: fra formlegum skriflegum skjolum til allra starfsmanna, til samskipta
augliti til auglitis milli stjérnenda og starfsfolks a fundum. Samskiptin pjonudu tilgangi
upplysingagjafar um adgerdir og aatlanir. Marchington og Wilkinson benda & ad pvi meiri
upplysingagjof, peim mun meiri patttaka starfsfolks i pvi ad tengjast markmidum
sameiningarinnar. bvi hamra breytingastjornunarfraedin aftur & mikilvaegi upplysingagjafar.
Annar flokkurinn, sem er nefndur lausnir vandamala upp a vid, & vid um vinnuhépana i
sameiningunni. Vinnuhdparnir voru notadir til pess ad nélgast pekkingu og hugmyndir
starfsfolks og voru peir vidbét vid dagleg storf pess. Styrihopurinn nytti sér svo skyrslur og
gogn vinnuhdpanna til pess ad méta skipulag safnsins. Ad mati Marchington og Wilkinson
auka vinnuhdpar vid hugmyndir fyrir stjornendur, baeta samvinnu og hvetja til sampykkis
starfsfolks & breytingum innan skipulagsheilda. Greinilegt er ad hdpavinnan i sameiningarferli
safnsins hafi skilad pessu. Fyrstu tveir flokkarnir um tegundir patttoku starfsfolks eiga pvi vid
um sameiningarferli safna og syningarstada i Borgarsdégusafn.

Sidustu tveir flokkar i greiningu Marchington og Wilkinson, verkefnapétttaka og
teymisvinna og sjalfstjorn, eiga einungis ad hluta til vid um sameiningarferli Borgarségusafns.
Verkefnapétttakan samkvaemt Marchington og Wilkinson er hluti af daglegu lifi og starfi
starfsfolks en pad voru vinnuhdparnir ekki. Vinnuhdparnir voru i samraemi vid larétta
verkefnapatttoku par sem starfsmenn purftu ekki ad beeta vid sig mikilli auka kunnattu. Adur
hefur komid fram ad starfsfolk Sjominjasafnsins sérstaklega purfti p6 ad beeta vid sig
bekkingu i sameiningunni med pvi ad leera & ymis télvukerfi og fyrirkomulag safnsins innan
Reykjavikurborgar. Marchington og Wilkinson tala um ad i 108réttri verkefnapatttoku geti
starfsfolk verid pjalfad til pess ad takast a vid verkefni & haerra kunnattustigi eda gefid abyrgd
i formi stjornunar eda eftirlits. Adur hefur komid fram ad starfsfolk fékk ekki pjalfun til ad
takast a vid erfidari verkefni heldur var starfsfolk sett i stddur innan nyja safnsins par sem
samraemi var a milli sérfreedipekkingar pess og parfa safnsins. Einverjir starfsmenn voru settir
i stjérnunarstddur verkstjora en fengu ekki sérstaka pjalfun til pess heldur laerdi starfsfolk

hvert af 6oru.
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Marchington og Wilkinson skilgreina sidasta flokkinn um teymisvinnu og sjalfstjérn
pannig ad starfsfolk fai abyrgd & heilu verkefni an beins eftirlits yfirmanns, pad fai svigram i
vinnuadferdum og tima, hvatningu fyrir teymismedlimi, fjolbreytta kunnattu og ahrif a
nylidun innan teymisins. Vinnuhdparnir i sameiningunni fylgdu pessu fyrirkomulagi ad
einhverju leyti. I vidtélum kom fram ad vinnuhéparnir hafi skipt skdpum i sameiningunni og
bvi mogulega verid hvatning fyrir medlimi til pess ad hafa ahrif & innleidingu
sameiningarinnar. Innan vinnuhopanna var starfsmadur fra hverju safni og pvi ma &tla ad
fjolbreytt kunnatta hafi verid til stadar. Nylidun var ad 6llum likindum takmdorkud par sem
vinnuhdparnir voru einungis starfandi fram ad opnun safnsins. Vinnuhdparnir skiludu gégnum
sinum til styrihdpsins sem tok sidan lokadkvordun um malefnin. bvi er ekki haegt ad segja ad
starfsfolkid hafi starfad an beins eftirlits. Mdgulega gatu vinnuhoparnir hist pegar medlimum

hentadi og pvi haft visst svigram i vinnuadferdum og tima. Hins vegar var peim gert ad skila

gbgnum 4 tilsettum tima og upplysingarnar attu ad fylgja akvednu skapaloni.

A pessari yfirferd ma sja ad patttaka starfsfolks i sameiningarferli Borgarsdgusafns

fellur vel ad fyrstu tveimur flokkum Marchington og Wilkinson um samskipti nidur & vid og

lausnir vandamala upp a vid. Hins vegar eiga sidari flokkarnir tveir um verkefnapatttoku,

teymisvinnu og sjalfstjorn einungis vid ad sumu leyti.

patttokuform starfsfolks samkvaemt flokkun
Marchington og Wilkinson

Sameiningarferli Borgarsogusafns

1. Samskipti nidur & vid
Samskipti & mismunandi formum.
Oftast vidbot vid vinnu starfsfolks.

A vel vio:

Samskipti & mismunandi formum: fra formlegum
skriflegum skjolum til allra starfsmanna, til
samskipta augliti til auglitis milli stjérnenda og
starfsfolks & fundum.

2. Lausnir vandamala upp a vio

Ymsar adferdir atladar til pess ad virkja
pekkingu og hugmyndir starfsfolks i gegnum
abendingar einstaklinga eda hdpa.

Oftast vidbot vid vinnu starfsfolks.

A vel vio:

Vinnuhopar starfsfolks i sameiningunni: notadir
til pess ad nalgast pekkingu og hugmyndir
starfsfolks og voru peir vidbot vio dagleg storf
pess.

3. Verkefnapatttaka

Larétt: Starfsfolk tekur patt i verkefnum & sama
haefnisvidi. Starfsmadur parf ekki ad beeta vid sig
mikilli vidbotar kunnattu.

Looarétt: Starfsfolk getur verid pjalfad til pess ad
takast & vio verkefni a harra kunnattustigi eda
verid veitt abyrgd i formi stjornunar eda eftirlits.
Hluti af daglegu lifi og starfi starfsfolks.

A takmarkad vid:

Starfsfolk fékk ekki pjalfun til ad takast & vid
erfidari verkefni heldur var starfsfolk sett i stodur
innan nyja safnsins par sem samraemi var & milli
sérfreedipekkingar pess og parfa safnsins.
Einverjir starfsmenn voru settir i stjornunarstodur
en fengu ekki sérstaka pjalfun til pess heldur
leerdi starfsfolk hvert af 6oru.

4. Teymisvinna og sjalfstjorn

Abyrgd starfsfolks & heildar verkefni.

Starfsfélk vinnur an beins eftirlits yfirmanns.
Starfsfélk faer svigrdm i vinnuadferdum og tima.
Hvatning fyrir teymismedlimi.

A vid ad hluta til:

Vinnuhoparnir skiludu nidurstédum sinum til
styrihdpsins sem tdk sidan lokadkvoroun um
vidfangsefnin. bvi er ekki hagt ad segja ad
starfsfolkio hafi starfad an beins eftirlits.
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Fjolbreytt kunnétta. Madgulega gétu vinnuhdparnir hist pegar
Starfsmenn hafa ahrif & nylidun innan teymisins. | medlimum hentadi og pvi haft visst svigram i
Hluti af daglegu lifi og starfi starfsfolks. vinnuadferoum og tima.

Hins vegar var peim gert ad skila nidurstodum &
tilsettum tima og upplysingarnar attu ad fylgja
akvednu skapaldni.

Vinnuhoparnir hafa mdgulega verid hvatning
fyrir medlimi til pess ad hafa ahrif & innleidingu
sameiningarinnar.

Innan vinnuhodpanna var starfsmadur fra hverju
safni og pvi ma etla ad fjlbreytt kunnatta hafi
verid til stadar.

Nylidun var ad 6llum likindum takmdérkud par
sem vinnuhdparnir voru einungis starfandi fram
ad opnun nyja safnsins.

Marchington, Mick og Adrian Wilkinson. ,,Direct Participation and Involvement.* I
Managing Human Resources: Personnel Management in Transition, ritstyrt af Stephen Bach,
398-423. Malden: Blackwell Publishing, 2010.

6.4.4 Forysta i sameiningarferlinu

| pessum kafla verdur greint hvort og pa hverjir hafi veitt forystu i sameiningarferlinu.
kaflanum um fraedikenningar og likén komu fram margar mismunandi skilgreiningar &
forystu. Pad sem peer eiga sameiginlegt er ad leidtogi synir forystu med pvi ad hvetja til
skuldbindingar folks svo ad pad hafi drifkraft til ad innleida breytingar & farselan hatt i
skipulagsheild. Forysta leidtogans felur i sér ad samraema adgerdir folks i att ad
eftirsoknarverdri framtidarsyn. Leidtogi stendur med og styrkir folk til athafna.

I vitolum voru almennir starfsmenn peirrar skodunar ad styrihdpurinn og stjornendur
hefdu hagad sér i samraemi vid syn sameinada safnsins. peir toldu styrih6pinn og yfirstjorn
safnanna hafa talad um sameininguna & jakvaedan hatt og til hins betra fyrir einingarnar. |
vidtolum vid almenna starfsmenn kom fram ad styrihdpurinn hvatti starfsfolk til nyskdpunar
med pvi ad hvetja pad til ad hugsa stofnunina og einingarnar upp a nytt og at fyrir eigid svid.

Almennir starfsmenn téldu styrihdpinn og sidar nyja safnstjérann, hafa synt
forystuhafni med pvi ad leida umraeduna i rétta att med pvi ad halda skilvirka fundi
sérstaklega & sameiginlegum vinnufundum. Einn vidmalandi nefndi ad safnstjorinn hefdi ef
til vill haft of mikid af verkefnum & sinni kdnnu til pess ad geta sinnt leidtogahlutverkinu
naegilega vel en hafi samt gert eins vel og hann gat midad vid adsteedur. Adrir toldu
styrihdpinn og safnstjorann hafa stadid sig vel og leitt sameininguna farsellega i gegn. |
vidtolum vid almenna starfsmenn kom fram ad pratt fyrir ad hafa mikid ad gera téldu

almennir starfsmenn styrihdpinn og safnstjérann sinna starfsfolkinu med pvi ad reeda vid pad
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a fundum og pegar starfsfolkio leitadi eftir pvi. Styrihopurinn samraemdi pannig adgerdir folks
ad framtidarsyninni sem starfsfolk og styrihopur hafdi métad i sameiningu. Styrihdpurinn
hvatti starfsfolk til patttoku i vinnuhopum sem og 6drum tilfallandi verkefnum eins og
nafnavali sameinads safns.

Af pessu ma daema ad styrihopurinn og safnstjorinn hafi synt forystu i

sameiningarferlinu samkveemt skilgreiningum freedimanna.

107



7 Samantekt og umrada

Tilgangur pessarar rannsoknar var ad meta ferli sameiningar Borgarsogusafns og svara
eftirfarandi rannsoknarspurningum:

1. Hvernig var ferli sameiningar safnanna i Borgarsdgusafn?

2. Fylgdi sameiningarferlid tilteknum freedum breytingastjoérnunar?

3. Hver var pattur stjérnenda og starfsmanna i breytingaferlinu?

Markmid rannsoknarinnar var ad fa dypri skilning & ferli sameiningarinnar en ekki reyna ad
alhaefa um sameiningarferli. Fyrsta rannsoknarspurningin felst i pvi ad lysa ferlinu med pvi ad
nota ferlagreiningu. Notast var vid sem fjolbreytilegust gogn til pess ad skyra ferlid, eins og
sameiningargogn, fundargerdir og vidtol. Lysingin & ferlinu gaf rannsakanda sem og vonandi
lesanda innsyn inn i ferlid. bvi hefur fyrstu ranns6knarspurningunni verid svarad med pvi ad
taka til 6ll faanleg gogn um ferlid og rekja feril sameiningarinnar.

Sameiningarferli Borgarsdgusafns var borid saman vid samrunaastlun og par kom i
1j6s ad ferlid fylgdi samrunaaztluninni ad mestu leyti fyrir utan 6rfa atridi i pridja afanga
sameiningarinnar. b6 voru til stadar utanadkomandi ahrif eins og endurmat starfsmats hja
Reykjavikurborg og pvi voru starfslysingar ekki tilbinar a réttum tima. bad helsta sem
vantadi upp & voru pjalfun, leidtogapréun og sameiningararangursmelikvardar.
Sameiningarferli Borgarsogusafns var einnig borid saman vid adrar islenskar sameiningar og
bar hin pess merki ad vera i fullu samraemi vid lykilmealikvarda Rikisendurskodunar og
gatlista Fjarmalaraduneytis. Einnig var vel stadid ad addraganda sameiningar
Borgarségusafns i samanburdi vid sameiningaferli skéla i Reykjavik. | samanburdi vid
sameiningar i 24 erlendum s6fnum kom i ljos ad sameiningunni hafi verid stjornad i samraemi
vid almenn undirstdduatridi breytingastjornunar- og leidtogafraeeda skv. Morris, Des Griffin og
Crawford.

Onnur rannsoknarspurningin snyr ad pvi hvort sameiningarferlid hafi fylgt freedum
breytingastjornunar eins og freedimennirnir John P. Kotter, Sergio Fernandez og Hal G.
Rainey telja arangursrikast ad pad sé. Sja ma & yfirferd & samanburdi
breytingastjornunarlikana Kotters, Fernandez og Rainey ad sameining Borgarsogusafns fellur
vel ad likénunum. Gert var mjog vel i sumum pattum en 6drum hefdi matt sinna ad einhverju
leyti betur eins og alltaf er. Skilningur & naudsyn breytinganna var til stadar medal allra sem

komu ad breytingunum sem tryggdi almennan studning vid breytinguna. Samsetning styrihops
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sem var myndadur tryggdi studning og skuldbindingu yfirstjornar. Einnig var aflad ytri
studnings stjornmalamanna og lykil hagsmunaadila sem og ad fjarhagslegar bjargir voru til
stadar fyrir sameininguna. Sképud var syn og stefna fyrir safnid sem vidmalendur voru
anaegadir med og bar einkenni arangursrikra framtidarsyna. Vidmelendur téldu ad syninni hafi
verid naegilega midlad en skiptar skodanir voru & geedum og magni upplysingaflaedis i ferlinu.
Starfsfolk fékk ad taka pétt i breytingunum en mdgulega hefur vantad upp & markvissa pjalfun
bess til pess ad pad purfti ekki ad trufla samstarfsmenn og starfsfolki fundist pad tynt i ferlinu.
Engin fjarhagsleg umbun fylgdi patttoku i vinnuhdpum. Almennir starfsmenn virtust samt
telja hopavinnuna hafa verid til g6ds og umbun var pa fremur & pvi formi ad fa ad taka patt i
motun nys safns. Skilagledi starfsmanna vegna skila & gégnum ar vinnuhopum var eini
skammtimasigurinn sem haegt var ad greina i sameiningarferlinu. Petta hefdi matt beeta en po6
virdist ferlid hafa gengid hratt og 6rugglega pratt fyrir vontun skammtimasigra. Ymis konar
hopefli var skipulagt fyrir starfsfolk i sameiningarferlinu. Einn viomeelandi taladi p6 um ad
peir hefou matt vera fleiri. Erfitt getur reynst ad finna jafnveegi sem hentar 6llum. b er oft
betra ad vera med meira i bodi sem folk reedur pa hvort pad nytir sér edur ei.

Af ofangreindu ma sja ad flest var vel gert i sameiningunni p6 svo ad helstu vankantar
sameiningarferlisins hafi verid upplysingafleedi sem var ekki naegilega samfellt. Oft pykir
folki gott ad fa meiri upplysingar en minni pé svo ad upplysingarnar gefi ekki upp endanlegar
akvardanir um hluti. Mogulega var ekki gerd parfagreining a pjalfun starfsmanna fyrirfram i
ferlinu og var henni pvi abotavant. Til pess ad minnka alag & starfsfolk er mikilvaegt ad hafa
markvissa pjalfun i breyttum verkferlum eda télvukerfum. Oheppilegasti pattur
sameiningarinnar virdist hafa verio ad & sama tima for fram endurmat starfslysinga hja
Reykjavikurborg. Setti pad aukid alag & sameininguna og starfsfélk pess. P6 méa segja ad par
hafi verid ytri adsteedur sem hafi haft ahrif & sameininguna en ekki verid eiginlegur hluti af
henni sjalfri. Styrihopur tok a vandamalinu eins vel og hagt var en greinileg 6anagja
myndadist vegna pess hversu mikid malid drost og skapadi dvissu medal starfsfolks. Til pess
ad stydja vid og taka & mogulegri 6anagju starfsfolks var fenginn til starfa mannaudsstjori i
sameiningarferlinu en viokomandi lauk stérfum vid opnun safnsins. Par sem sameiningin er
ekki nema halfnud veeri ner ad halda viokomandi &fram med i ferlinu til ad stydja vid
starfsfolk sem gaeti enn purft & studningi ad halda.

par sem of stuttur timi er sidan sameiningin atti ser stad og han i raun enn i gangi, er
ekki haegt ad segja til um sidasta prep Kotters, Fernandez og Rainey um ad festa breytingar i
sessi 0g sekjast afram eftir alhlida breytingu. Unnid er ad beettri og sameinadri

vinnustadamenningu, verklag samraemt, unnid ad betra upplysingaflaedi og reynt er ad
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skilgreina og adgreina storf og verkaskiptingu betur. Ad mati rannsakanda er Facebookhopur
starfsfolksins gott framtak par sem pad eykur upplysingaflaedi beint milli starfsfolks og er
vettvangur fyrir vidurkenningu godra starfa. b6 mé vissulega ekki takmarka sig vid pann
vettvang.

Af samanburdi fasalikans William Bridges og gagna Ur sameiningu Borgarsdgusafns
er 1jost ad sarlega hafi vantad ad halda mannsaudsstjéra lengur i starfi samanber &durnefndar
nidurstodur at fra likénum hinna freedimannanna. Bridges talar einnig um naudsyn
upplysingafladis likt og hinir freedimennirnir. Einn vidmalenda upplifdi akvedinn missi vid
ad storfin geetu ordid einhefari svo liklegt er ad einhverjir adrir hafi upplifad pad einnig.
Naudsynlegt er ad hlusta & starfsfolk og koma til mots vid pad eftir pvi sem hegt er.
Breytingar eru fjolpeettar og hafa fleiri breytingar i for med sér en margur gerir sér grein fyrir.
Mdogulega hafdi sameiningin og flutningur starfsfolks & milli starfsstédva ahrif & ferdavenjur
starfsfolks sem getur verid aukid alag. Ef til vill geeti hentad fyrir safnid ad setja & laggirnar
timabundinn hop (e. transition monitoring team) eins og William Bridges leggur til, sem
fylgist med sameiningunni, audveldar samskipti um sameininguna og eykur upplysingafledi.
Af gégnunum ad deema virdist folk hafa farid i gegnum fyrstu tvo fasa Bridges, endalokin og
hlutleysid. Umbreyting er personuleg og folk fer mishratt i gegnum fasana og mégulega eru
bvi einhverjir ennpa i fyrsta eda 6drum fasa. prigji fasinn snyr ad framtidinni og pess sem
stendur eftir. Huga parf ad pvi ad starfsfolk finni tilgang eftir breytinguna, beeta parf
vidurkenningu og hros til starfsmanna fyrir vel unnin storf og verdlauna farsalt
umbreytingaferli. Huga parf ad upplysingaflaedi, pjalfun og studningi pad sem eftir er af
ferlinu.

Til vidbdtar vid greiningu gagnanna ut fr4 nokkrum lykilhéfundum
breytingastjornunarfraeeda var batt vid flokkun Mick Marchington og Adrian Wilkinson &
patttoku starfsfolks i breytingaferli. Par kemur skyrt i 1j6s ad patttaka starfsfolks i
sameiningarferlinu fylgdi fyrsta og 68rum flokki, p.e. samskiptum nidur a vid og lausnum
vandamala upp a vio. Badir flokkarnir gera rad fyrir ad patttaka starfsfolks sé vidbot vid
daglegt starf peirra sem var raunin i sameiningarferlinu. Par bettist vid aukid alag vegna
funda og hépavinnu. Marchington og Wilkinson hamra eins og hinir fyrir battri
upplysingagjof pvi pad auki patttoku starfsfolks. Vinnuhdparnir hafi aukid vid hugmyndir
sem stodu til boda fyrir stjornendur, baett samvinnu og hvatt til sampykkis og studnings
starfsfolks vid sameininguna.

Af pessu ma sja ad sameiningarferli Borgarsdgusafns fylgdi freedum

breytingastjornunar samkvaemt pessum héfundum ad mestu leyti. Margt var mjog vel gert og
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annad siour eins og alltaf er i svo umfangsmiklum verkefnum. Ad mérgu parf ad huga i
framhaldinu par sem sameiningunni er ekki lokid. Svar vid pridju rannséknarspurningunni,
um pétt stjérnenda og starfsfolks i breytingaferlinu, méa einnig finna i &durnefndum gégnum.
Greinilegt er & yfirferd gagnanna ad pattur stjérnenda og starfsfolks var gridarlegur i
sameiningarferlinu. An styrihdpsins, vinnuhépanna, patttoku og studnings alls starfsfolks
hefdi pessi sameining getad tekist mun verr.

A0 mati rannsakanda var sameining Borgarsogusafns vel undirbuin enda naer 6llum
pattum fylgt i ferlinu sem malt var med samkvaemt leidbeiningum freedimanna. Fengnir voru
utanadkomandi sérfreedingar, p.e. breytingastjori og mannaudsstjori til ad adstoda stjornendur
og starfsfolk i sameiningunni. Stjornendur og starfsfolk innan eininganna gerdu sér grein fyrir
naudsyn og kostum pess ad sameina einingarnar og hofou jakveett vidhorf til
sameiningarinnar. Hér verdur ekki sagt til um hvort sameiningin hafi heppnast ad 6llu leyti,
par sem han er enn i gangi og nog af verkefnum eftir. Rekstrarleg markmid nadust po a fyrsta
ari og kannanir & vidhorfum starfsmanna ari eftir sameiningu lofa gédu. Ferlagreining
pessarar rannsoknar gefur til kynna ad ef vel er stadid ad framhaldinu pa & sameining

Borgarsdgusafns sér bjarta framtio.
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Vidaukar

Vidauki 1
Vidtalsvisir fyrir stjornendur

Kynning rannsakanda og spurningaraefna

1. Styrihopur
a. Hvert var vidhorf pitt til breytinganna &dur en farid var af stad?
b. Hvert var vidhorf medlima styrihopsins til breytinganna?
c. Hvernig upplifdir pa vidhorf hinna?
d. Voru allir stjornendur fylgjandi sameiningunni?

Syn hins sameinada safns: Framtidarsyn safnsins veeri ad vera ,,safn i sterkum tengslum vid
ibtiana sem styrkir sjalfsmynd peirra og stolt med pvi ad gera peim kleift ad upplifa séguna og
skynja fortidina 4 fj6lbreyttan hatt.

1. Skipulag:
a. Hvert var/er vidhorf pitt til pessarar synar?

b. Var starfsemin i stakk badin til ad vinna samkveemt pessari framtidarsyn (s.s.
frammistédumat, umbun og stéduhaekkanir)?
i. Eda purfti ad innleida ny kerfi?
c. burfti ad breyta pjalfun starfsmanna innan safnanna (nyrra starfsmanna og
peirra sem hofdu verid lengi)?
d. Pburfti ad feera starfsfolk til eda pad haekkad i stédum?
Hvernig brugdust laegra settir stjornendur (peir sem eru kannski ekki i
styrihopnum en samt yfir deildum) vid hugmyndinni um sameiningu?
Hvernig brugdust peir vid pegar breytingarnar hofust?
g. Fengu legra settir stjornendur ad hafa ahrif & ferlig?
h. Gat annad starfsfdolk haft ahrif & innleidingu breytinganna?
i. Efja: med hvada hetti?
i. Hvatti yfirstjornin til nyskdpunar og studning starfsmanna vid breytinguna?
i. Efja: var starfsfolki umbunad med einhverjum heetti fyrir patttoku i
vinnuh6pum?
j-  Var fjarmagn sett i breytingarnar?
k. Var eitthvad mat lagt & arangur af sameiningunni?

Hvar finnst pér sameiningin stédd i dag?
Hvad finnst pér helst standa eftir?

Er eitthvad sem pu vilt baeta vid?
Bestu pakkir fyrir vidtalid.
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Vidauki 2
Vidtalsvisir fyrir almenna starfsmenn

Kynning rannsakanda og spurningarefna

1) Syn og stefna:
a) Hver var upplifun pin af breytingunni?

b) Hver var upplifun pin af styrihGpnum?
c) Fannst pér hann syna forystuhaefni? Getur pa nefnt mér deemi?
d) Hver var upplifun samstarfsfolks pins af styrinbpnum?

[ fredunum er talad um ad skyr syn sé mikilvaeg i breytingaferli.

Syn hins sameinada safns: Framtidarsyn safnsins veeri ad vera ,,safn i sterkum tengslum vid
iblana sem styrkir sjalfsmynd peirra og stolt med pvi ad gera peim kleift ad upplifa séguna og
skynja fortidina a fjolbreyttan hatt.*

Hvad finnst pér um pessa syn?

e) Finnst pér han skiljanleg?

f) Finnst pér synin sndast um adalatridin i starfsemi safnsins?

g) Finnst pér synin vera eftirsknarverd?

h) Finnst pér hin vera framkvaemanleg?

i) Fannst pér styrihdpurinn og stjornendur haga ser i samreemi vid synina? Daemi?
j) Var pessari syn midlad til starfsfolks?

k) Hvernig/med hvada hatti var syninni midlad? Daemi?

I) Fannst pér henni naegilega midlad?

2) Skipulag:
a) Fannst pér pa rétt undirbdin/n undir sameininguna med tilliti til

teeknibreytinga/kunnéattu eda breytinga a skipulagi?

b) Ef ekki, fékkst pu tekiferi til ad beaeta vid pig pekkingu?

c) Fékkst pu ad adstoda med einhverjum heetti vid breytingarnar?

d) Var einhver umbun fyrir ad taka patt i breytingunum?

e) | fredunum er talad um ad jakveett vidmot alls starfsfolks til breytinga hjélpi til vid ad
innleida breytingu & farsallegan hatt. Oskudu yfirmenn/styrihGpur eftir einhverri
sérstakri hegdun i breytingunum?

f) Hvernig voru breytingarnar kynntar?

3) Forysta:
a) Fannst pér vera einhver leidtogi i sameiningarferlinu? Eda var styrihdpurinn

leidtogahopur?
i) EF nei, getur pu gefid mér deemi um hvernig pa upplifdir skort &
leidtoga/leidtogum.
i) Ef ja, hvatti til patttoku starfsmanna i breytingunum?
(1) Stjornadi hann patttékunni med einhverjum haetti?
b) Fannst pér pa upplifa missi vid breytinguna?
i) Ef Nei, fara i spurningu C.
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il) Ef ja: fannst pér hann hafa skilning & pvi ad pu og adrir veeru ad missa eitthvad?
iii) Beetti hann folki upp missinn med einhverjum heetti?

c) Leyfdi hann starfsfolki ad tja sig um breytinguna?

d) Hvernig fannst pér leidtoginn tala um/med hvada heetti fjalladi leidtoginn um
breytingaferlid?
i) Taladi hann um tilgang sameiningarinnar?
i) Fannst pér leidtoginn bera virdingu fyrir fyrra astandi fyrir breytinguna?
iii) Fannst pér hann sinna folki i breytingunum? hjalpa pvi?

Hvar finnst pér sameiningin stodd i dag?

Er eitthvad sem pu vilt baeta vid?
Bestu pakkir fyrir vidtalid
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Vidauki 3

Helstu vérdur

Stefnurammi

D?s.

1. afangi

2. dfangi

3. dfangi

Framtidarsyn og
hlutverk
Adferdafraedi

Skipulag

Skilgreina
markmid

* Mzlikvardar 4 &

bingur

* Préa starfsemina & nyjum grunni
* Skilgreina drangursmaelikvarda
* Fylgjast med arangri

Verkefnis-
stjornun

Samrunaazetlun
Skilgreining
undirbuningsverkefna

* Skipun styrihéps

Skipulag
samrunaferlis
Drog vinnu-
aaetlunar

* Upphafsverkef
num lokid i
samrami vid
forgangsr6d

* Forgangsrddun samlegdar-
verkefna og gangsetning

¢ Framvinduskra — uppsetning og
vidhald

Formleg
medferd

Greina kosti
sameiningar

Umr. og akv. &
Menningar- og
ferdamalasvidi

* Umr. og dkv. i
borgarradi og
borgarstjérn

* Formleg yfirtaka
eigna og skulda
Sjéminjasafns

Mannaudur og

adstada

* Ménnun &
skipulagi

* Aztlanir um
hugsanlegar
tilfaerslur

Husnaedismal
Skilgreina
starfskjér,
verkefniog
mannafla

* Endanlegar
starfslysingar
og skilgreining
abyrgdar

Stjornun
breytinga og
midlun

* Drog ad daetlun
um samrad og
midlun innbyrdis

* Samramd
skilabod

* Asynd og
imynd

* bjélfun og
leidtogapréun

Stjornsysla

* Undirbda

akvérdun um
fiarhagsmalefni v.
Siéminjasafns

* Fragangur
fiarhagsmala

* Endanlegt
sambykki allra

* Stdduskyrsla
16gd fram med
verkefnadastlun

* Unnid ad starfsaaetlun
2014 fyrir sameinad
safn
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Vidauki 4

Arbzjarsafn

Sjéminjasafn

Ljésmyndasafn

Landnamssyning

Videy

Skrifstofa safnsins
Fjarmal
Mannaudsmal
Skjalavarsia
Markads-og
kynningamal
Rekstur
syningarstada
{ménnun og
afgreidsla)
Oryggismal
Utleiga og hjonusta
Tolfr.og
pjonustukannanir

sofnun
Vardveisia
Forvarsia
Skraning
Fornleifaums|.og-
skraning
Huasvernd og
hisaskraning
(stiornsyslaog
umsagnir)
Rannsaknir
Hisverndarstofa
(radgjof)
Menningamerk.
Verkst=di

Syningar
(gerd ogvidhald)
Fredsla
Samstarfvid skola
Mottaka og
ferdapjonusta
Samfélagstengingar
Vidburdirogdagskra
Utgafa
Nymidiun

bverfagleg verkefna- og safnateymi




Vidauki 5

s b N

Yfirlitsmynd yfir helstu paetti avinnings

Vzantingar um virdisauka

3
S

- Hettadskortid
einbeitingn vegna
breytinga sem
hefur i for med
sés timabundid

bakslag

p einkum {
starfsemi Sjominja-
safns

Spamadne i
hisnadiskostnadi
Spanadne i
adfongum

Drona og sala
minjagripa
i

Utryma tviverknadi
Sameining adst6dn
Sameining kesfa

Aukin sé og

Raunverulegur
Virdisauki

fokus 4 sécfradistacf
Bets nyting
pekkingar med
anknu pverfaglegn
samstacfi

Moguleikar 4 28 efla

Samhentus hopur
starfsmanna

Bestn adferdic/

heimasidum
Samhefd
adgangstilbod
Oflugri markads-
stacfsemi

- Stekiun

vidskiptavinagrunns

pekking

frekar rannséknic og.
faglegt stacf

Samnyting
krafta til

aukinnar og
betri pjénustu

Nyting

manna_uas og

pelkingar

Teakiferi til verdmaetasképunar
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Vidauki 6

CEN‘TFEA\

Sameining safna — Heildraent mat avinningi

Avinningur metinn Gt fra tveimur megin haghdfum: Reykjavikurborg og séfnunum sjalfum

Sterkari stada
i menningu og
ferdapjonustu
= S6kn til Sterkari Meiri
- Oflugra framlag : stada i lifsgaedi med
Hagut fyflr ITil borgarbrags og auglnnatr =2 samkeppni |=—>=| auknum
Reykjavik imyndar Velz.. mecas og meiri menningar-
Sxopunan tekju-6flun verdmastum

fjarmuna sem
varid er til safna

Sterk rodd

og fagleg

forysta i Sameinin .
safnastarfi il séknarg l=>-{ Avinningur
og samstarfi

Betri nyting fjar
bProunarmdéguleikar
Tekjuoflun

Sterkari stod

Hagur fyrir Samlego i Meiri moguleikar|  [sérhafing, sflugt Aukinn:

o v di innra s%a;fi til préunar, faglegt starf, betri Synileiki,
e framfara og méguleikar til a8 [  fiolbreytni,
starfsemi - verdmeeta- hlia ad menn- adsokn og
Hagkvaemari skopunar ingarverdmaetum studningur

safna

og skilvirkari
rekstur

Proun ytri

patta
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Vidauki 7

Tilkynning um vinnslu
personuupplysinga

Er um ad rada nyja tilkynningu eda
breytingu & eldri tilkynningu?

Eldra tilkynninganimer sé um breytta
tilkynningu ad reeda:

Nafn

Nafn forsvarsmanns (s.s. forstjora) ef
abyrgodaradili er fyrirtaeki/stofnun:

Nafn pess sem fyllir tilkynninguna Ut:
Heimilisfang:

Pdstnamer:

Stadur:

Simanuamer tengilids:

Titill verkefnis(ss. nafn & skra eoa heiti
rannséknar)

Tilgangur vinnslunnar?

Hvada upplysingar verdur unnid med?

Hvert veroa upplysingarnar sottar?

Heimild(ir) til vinnslu
persénuupplysinga, sbr. 8. gr. laga um
personuvernd og medferd
personuupplysinga

Verdur unnid med viokvaemar
persénuupplysingar, sbr 8. tl. 2.
gr. laganna?

Viobétarskilyrdi um vinnslu vidkvaemra
persénuupplysinga, sbr. 9. gr. laganna?

Frekari skyringar & peim heimildum sem
merkt er vid hér ad ofan (t.d. lagadkveedi
eoa ef byggt er & sampykki hins skrédda
skal hér greint fra efni
sampykkisyfirlysingar)

Ef aflad er persénuupplysinga fra 6drum
en hinum skrada, hvernig er pa uppfyllt
vidvorunarskylda gagnvart hinum skrada,
sbr. 21. gr. laganna

Ef aflad er persénuupplysinga fra hinum
skréda sjalfum, hvernig er pa uppfyllt
freedsluskylda, sbr. 20. gr. laganna

Verdur persénuupplysingum safnad med
notkun eftirlitsmyndavéla eda annars

Namer
S7465

Ny tilkynning

Hildur J6rundsdéttir

Hildur Jorundsdottir
Arnartanga 39

270

Mosfellshaer
8488634

Ferli sameiningar Borgarsdgusafns:
Tilviksranns6kn & breytingastjérnun {
menningarstofnun

Verkefni er hluti af MPA ritgerd par sem
tilgangurinn er ad ryna ferli sameiningar
Borgarsogusafns

Vidtdl vid patttakendur i sameiningarferlinu

Til vidmaelenda i rannsoékninni
sampykki hins skrada sbr. 1. tl.

Nei

Ekki er um slikt ad reeda

Nei
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konar voktunarblnadar?

Verda upplysingarnar afhentar 6drum.
Hverjum?

Verda upplysingarnar fluttar dr landi?

Verda upplysingarnar birtar & Netinu /
Vefnum?

Hvada dryggisradstafanir verda
vidhafdar ?

Ef annad. pa hvao?

Nafn og/eda stdouheiti pess sem ber
abyrgo & framangreindum
oryggisradstofunum

Verdur upplysingunum/audkennunum
eytt og pa hvenar?

Verdur 6drum adila (vinnsluadila) med
skriflegum samningi falin vinnsla
upplysinganna?

Nafn vinnsluadila:
Heimilisfang vinnsluadila:
Péstnimer:

Stadur:

Hverjar eru skyldur vinnsluadila
samkvamt pessum samningi?

Adrar athugasemdir tilkynnanda:

Nidurstddur vidtala voru sendar nafnlausar
leiobeinendum ritgerdarinnar

Nei
Nei

Annad

Hildur J6rundsdéttir

Nidurstddum vidtala verdur eytt i oktéber 2015
Nei
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