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Útdráttur 

Megintilgangur rannsóknarinnar er að athuga upplifun starfsmanna í breytingum þar sem 

sameiningar skipulagsheilda eiga sér stað. Í rannsóknum á breytingum hefur komið í ljós að 

það erfiðasta við breytingar er mannlega hliðin og að fá starfsmenn til að takast á við hið 

óþekkta sem breytingar fela í sér. Fjallað er um breytingar og hvers vegna sé verið að breyta 

skipulagsheildum. Mikið hefur verið rætt um vinnustaðamenningu í tengslum við breytingar 

og er fjallað sérstaklega um hana, þar sem hún er veigamikil þáttur í breytingum á borð við 

sameiningar. Einnig eru rakin sjónarmið fræðimanna um viðbrögð starfsmanna við 

breytingar sem og komið inn á fleiri þætti þar, eins og upplýsingar til starfsmanna, þátttöku 

og samheldni og sálfræðilega samninginn.   

Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð þar sem tekin voru viðtöl við átta þátttakendur sem 

starfa og hafa starfað hjá skipulagsheildum þar sem breytingin fól í sér sameiningu við aðra 

skipulagsheild. Í viðtölunum var reynt að draga fram upplifun þátttakenda af starfinu og 

vinnustaðamenningunni í breytingunum. Ályktanir voru svo dregnar af þeirri upplifun 

þátttakenda sem þeir greindu frá í viðtölunum. 

Helstu niðurstöður voru þær að starfsmenn upplifa tilfinningaviðbrögð vegna 

breytinganna, t.d. streitu, álag, óvissu og neikvæðni. Upplifanir af upplýsingum um 

breytingar voru mismunandi. Ýmislegt var gert til að auka samheldni í breytingarferlinu. Áhrif 

verða á sálfræðilega samninginn sem felast í því að starfshollusta og starfsandi versnar. 

Fjarvistir og veikindi voru meiri hjá sumum viðmælendanna á meðan breytingarnar stóðu yfir 

að þeirra sögn. Vinnustaðamenning breytist þar sem þátttakendur upplifa nýja siði, hefðir, 

venjur og flutning á annan stað. Sumir þurftu að breyta vinnubrögðum. Niðurstöðurnar gefa 

til kynna að upplifun þátttakenda af breytingunum sé sambærileg við það sem komið hefur 

fram í öðrum rannsóknum. Það er því margt sem þarf að hafa í huga við breytingar eins og 

þær þegar sameiningar skipulagsheilda eiga sér stað. 
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1 Inngangur 

Margar fræðigreinar hafa verið skrifaðar og rannsóknir gerðar í tengslum við breytingar og 

breytingarstjórnun. Enda hefur margt breyst á síðustu áratugum sem kallar á það að fyrirtæki 

stækki hratt og séu aðlögunarhæf, tilbúin fyrir framtíðina. Vinnuaflið þarf að vera 

sveigjanlegt og aðlagast breytingum eins og fljótt og auðið er. Komið hefur í ljós að það 

erfiðasta við breytingar er mannlega hliðin. Það hefur verið mikið fjallað um það erlendis og 

þá sérstaklega í Bandaríkjunum. Enda fela breytingar í sér að starfsfólk þarf að breyta hugsun 

sinni og hegðun. Tilfinningaviðbrögð gera oft vart við sig við breytingar. 

Vinnustaðamenningin verður óhjákvæmilega fyrir breytingum þar sem aðstæður, gildi,  

venjur, hefðir og í sumum tilvikum vinnubrögð breytast einnig.  

Viðfangsefni þessar rannsóknar er að athuga upplifun starfsmanna af starfinu og 

vinnustaðamenningunni í breytingum. Starfsfólk upplifir þessar breytingar á mismunandi 

hátt. Sumir taka þessu jákvætt. Aðrir verða neikvæðir og kvíðnir. Þannig að það geta alltaf 

komið upp einhver vandamál þegar breytingar eiga sér stað, allt eftir því hversu þær eru 

miklar. Breytingarnar sem þátttakendurnir í þessari rannsókn gengu í gegnum er sameining 

við aðra skipulagsheild. 

Rannsóknaraðferðin sem var notuð við þessa rannsókn er eiginleg rannsóknaraðferð en 

hún felur í sér að leitað er djúpt eftir upplýsingum með viðtölum við fólk um hvað liggur á 

bak við þá þætti sem verið er að rannsaka. Markmiðið er að auka skilning á tilteknu 

félagslegu fyrirbæri og niðurstöðum er ætlað að gefa vísbendingar um það hvernig málum sé 

háttað í svipuðum aðstæðum. Tekin voru viðtöl við átta þátttakendur og viðtalsramminn var 

með hálf opnum spurningum. 

 Rannsóknarspurningar sem voru settar fram eru eftirfarandi: 

 Hvernig upplifðir þú starfið í breytingunum? 

  Hvernig upplifðir þú vinnustaðamenninguna í breytingunum? 

 

Uppbygging ritgerðarinnar er með þeim hætti að í öðrum kafla verður fjallað um 

breytingar og byrjar kaflinn á því að fjalla um breytingar og þá þætti sem hafa áhrif á 
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starfsfólkið á meðan breytingar eiga sér stað í skipulagsheildinni, þar á meðal í 

vinnustaðamenningunni. Vinnustaðamenning hefur verið mikið í umræðunni þegar 

breytingar verða.  

Kafli þrjú fjallar um mannlegu hliðina í breytingum og þau tilfinningaviðbrögð sem geta 

komið fram við breytingarnar. Um andstöðu starfsmanna, áhyggjur og spurningar, 

sameiningarheilkenni og að lokum er fjallað um sálfræðilega samninginn í breytingum.  

Fjórði kafli fjallar um rannsóknaraðferðina. Þar er fjallað um eigindlega rannsóknaraðferð 

og grein innan hennar er nefnist fyrirbærafræði. Því næst verður fjallað um þátttakendur og 

framkvæmd.  

Kafli fimm er niðurstöðukaflinn og eru niðurstöðurnar birtar í þemum við 

rannsóknarspurningarnar, allt eftir því hvað kom fram í viðtölunum. Við greiningu gagna í 

rannsókninni komu fram sex þemu.  

Í kafla sex eru umræður um það sem kom út úr viðtölunum og þau mátuð við fræðin og 

það sem fræðimenn hafa sagt.  

Í kafla sjö eru lokaorð. Næst verður fjallað um breytingar. 
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2 Breytingar 

2.1 Hvað eru breytingar? 

Breytingar geta verið margvíslegar í skipulagsheildum. Sumar hafa mikil áhrif á meðan aðrar 

hafa lítil áhrif (Kotter, 1996). Anderson og Anderson (2001), Jick og Peiperl (2003), Anderson 

(1986) hafa skipt þeim í þrjá þætti eftir eðli þeirra og umfangi. Fyrsti þátturinn er kallaður 

þróunarbreyting (developmental change), annar þátturinn nefnist millibilsbreyting 

(transitional) og þriðji þátturinn umbreyting (transformational change). Í skipulagsheildinni 

geta öll þrjú breytingastigin verið í gangi á sama tíma innan skipulagsheildarinnar. 

Þróunarbreytingum getur verið ætlað að bæta hæfni, aðferðir eða ástand sem stenst ekki 

núverandi væntingar eða væntingar til framtíðar. Aðaláherslan er á það að styrkja eða bæta 

það sem fyrir er í skipulagsheildinni. Í millibilsbreytingum er skipulagsheildin að þróast hægt 

og þá er verið að skipta gömlum aðferðum út fyrir nýjar. Hér má nefna endurskipulagningu, 

sameiningu eða kynningu á nýrri tækni. Slíkar breytingar eru flóknari en þróunarbreytingar 

og þurfa að gerast í nokkrum skrefum, þar sem skipulagsheildin hvorki lengur það sem hún 

var né stefnir á að verða. Í umbreytingum eru mannauðs- og menningarlegir þættir 

lykilkraftarnir. Á þessu stigi verður breyting frá einu stigi yfir á annað og breytingin er svo 

róttæk að breyta þarf menningu, hegðun og hugarfari starfsmanna til að framkvæmdin takist 

vel og viðhaldist. Við þessa umbreytingu þarf hugarfar starfsmanna að breytast að því leyti 

hvernig þeir sjá sitt nánasta umhverfi, viðskiptavini, vinnuna og ekki síst sjálfa sig í 

gjörbreyttum aðstæðum (Anderson og Anderson, 2001; Jick og Peiperl, 2003; Anderson, 

1986) 

 Breytingar eins og sameiningar urðu fyrst mikilvægt umræðurefni í stjórnunarfræðum á 

árunum í kringum 1960 (Cartwright og Cooper, 1990; Burke, 1988). Þegar talað er um 

breytingar getur t.d. verið átt við að tvö fyrirtæki sameinist undir hatti annars þeirra en hitt 

verði ekki lengur til. Þannig tæki annað fyrirtækið hitt fyrirtækið yfir í breytingunum og þar 

með allar eignir þess og skuldir. Fyrirtækið sem kaupir annað í breytingunum er töluvert 

breytt fyrirtæki eftir það en heldur sínum upprunalegu eiginleikum. Svo er einnig talað um 

breytingu þegar fyrirtæki  (fleiri en tvö) sameinast og mynda alveg nýtt fyrirtæki með nýjum 

áherslum. Þetta nýja fyrirtæki verður sterkara á þeim markaði sem það starfar á. Þannig 
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verður ákveðin styrking að mati Seo og Hill (2005) við það að mynda alveg nýtt fyrirtæki. Í 

öðrum breytingum þá kaupir fyrirtæki eignir annars fyrirtækis, t.d. verksmiðju, eða þá að 

fyrirtæki kaupir allt hitt fyrirtækið. Á yfirborðinu skiptir það e.t.v. ekki máli um hvernig 

breytingu er  að ræða, þar sem hagnaðurinn er sá sami af báðum eða fleiri fyrirtækjum sem 

mynda eina skipulagsheild núna sem stefnir að sínu eigin markmiði á markaðnum sem það 

starfar á (Seo og Hill, 2005 ; Duksaitė og Tamošiūnienė, 2009). Breytingin er því ekki 

sjálfstætt markmið, heldur leið til að ná öðrum markmiðum og það ferli sem því fylgir tekur 

misjafnlega langan tíma eftir aðstæðum hverju sinni og hversu stór breytingin er, allt eftir 

þeim skipulagsheildum sem eiga í hlut (Leifur Eysteinsson, 2008; Ivancevich, o.fl., 1987). 

 Breytingar á ríkisfyrirtækjum hafa einnig átt sér stað á Íslandi og erlendis á sama hátt og 

hjá einkafyrirtækjum. Við breytingar á ríkisfyrirtækjum er eitt eða fleiri ríkisfyrirtæki lögð 

niður og verkefni þeirra, eignir og skuldbindingar færðar í einu lagi til nýs ríkisfyrirtækis eða 

felldar inn í starfsemi annars ríkisfyrirtækis. Einnig getur verið um að ræða tilfærslu á 

einstaka verkefnum á milli ríkisfyrirtækja (Leifur Eysteinsson, 2008). Næst verður fjallað um 

hvers vegna verið er að breyta. 

2.2 Hvers vegna er verið að breyta? 

Nú á dögum er krafan um breytingar mikil og samkeppnisumhverfið stöðugt að breytast. Þar 

má nefna viðskiptalíkön, efnahagsleg skilyrði, markað vinnuafls og þarfir viðskiptavinarins. 

Stjórnunaraðferðir hafa einnig tekið miklum breytingum í heiminum (Herold og Fedor, 2008). 

Fyrirtæki í dag þurfa því að stækka hratt, vera dugleg, arðsöm, sveigjanleg, aðlögunarhæf, 

tilbúin fyrir framtíðina og hafa ríkjandi markaðsstöðu og sækja á nýja markaði. Fleira má 

nefna eins og það að minnka rekstarkostnað og fá fleiri viðskiptavini. Erfitt er fyrir fyrirtæki 

að keppa á alþjóðlegum mörkuðum nú á dögum ef þau eiga erfitt með að aðlagast 

breytingum. Áhugi á breytingum í  skipulagsheildum má rekja til þeirra þjóðfélagsbreytinga 

sem hafa átt sér stað á undanförum áratugum (Schuler og Jackson, 2001; Duksaitė og 

Tamošiūnienė, 2009; Burke, 1988; Cartwright og Cooper, 1990). Legare (1998) og Marks og 

Mirvis (1992) benda á það að í Bandaríkjunum fjölgaði breytingum eins og sameiningum 

fyrirtækja töluvert mikið frá áttunda áratug síðustu aldar. Með breytingunum er verið að 

gera fyrirtæki verðmætari. Þau geta skapað meiri hagnað en ef þau væru starfandi hvort í 

sínu lagi. Þetta er kallað samlegðaráhrif og fyrirtækjaeigendur og stjórnendur sækjast mjög 

eftir því að ná þessum áhrifum til að auðvelda og hagræða í rekstrinum sem og að auka 
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framleiðslu. Þetta hafa verið vinsæl rök á meðal þeirra sem vilja breyta fyrirtækjum (Duksaitė 

og Tamošiūnienė, 2009; Cartwright og Cooper, 1990). 

Leifur Eysteinsson (2008) fjallar um breytingar á ríkisfyrirtækjum. Breytingum eins og 

sameiningum er ætlað að bæta starfsemina og það á að skila betri árangri í þágu lands og 

þjóðar. Ef vel er staðið að breytingunum gefur það jafnframt tækifæri til að efla og bæta 

starfið. Þau rök sem hafa verið nefnd fyrir breytingum ríkisfyrirtækja eru breyttar aðstæður, 

það er þau sömu og hjá einkafyrirtækjum. Ytri aðstæður breytast hratt og þar á meðal þarfir í 

þjóðfélaginu og aðferðir við að koma til móts við þær. Með fækkun ríkisfyrirtækja ætti að 

öllu jöfnu að vera hægt að einfalda stjórnsýsluna og auka skilvirkni. Sameining getur  leitt til 

betri nýtingar fjármagns sem og aðstöðu. Stjórnunaraðferðir hafa líka verið nefndar sem rök 

fyrir breytingum, þar sem að fámenn ríkisfyrirtæki geta átt erfitt með að tileinka sér 

vandaðar stjórnunaraðferðir sem hafa verið teknar upp hjá ríkinu á undanförnum árum eins 

og gæðastjórnun, árangurstjórnun og mannauðsstjórnun. Slök frammistaða eða slæm 

stjórnun eru aftur á móti ekki sterk rök fyrir breytingum. Við slíku þarf að bregðast með 

öðrum hætti. Að lokum mætti nefna að það er almennt auðveldara að hafa góða sýn yfir 

tiltekna þjónustu og samræma hana innan eins ríkisfyrirtækis en á milli nokkurra. Þannig 

bætir samræming jafnræði borgaranna (Leifur Eysteinsson, 2008). Breyting sem mætti nefna 

er t.d. sú þegar Matvælastofnun varð til við sameiningu ríkisfyrirtækjanna Fiskistofu, 

Umhverfisstofnunar og matvælamálefni á vegum Landbúnaðarstofnunarinnar. 

Matvælastofnun hóf formlega störf þann 1. janúar 2008 (Leifur Eysteinsson, 2008). Þann 1. 

júlí 2013 tóku til starfa Samgöngustofa og Vegagerðin. Samgöngustofa er stjórnsýslustofnun 

á sviði samgöngumála en Vegagerðin framkvæmdastofnun á sviði samgöngumála. Tvo 

ríkisfyrirtæki taka þarna við hlutverkum fjögurra ríkisfyrirtækja (Vegagerðin, 01.07.2013).  

Næst verður fjallað um í breytingar samkvæmt kenningum Lewins og Bridges. 

2.3 Breytingar samkvæmt Lewin og Bridges 

Margt hefur verið ritað og rætt um breytingar í skipulagsheildum á síðustu áratugum og 

töluverð gróska verið í útgáfu fræðirita um efnið. Árið 1947 setti Bandaríkjamaðurinn Kurt 

Lewin fram eitt fyrsta líkanið að breytingastjórnun (Burnes, 2004; Landy og Conte, 2013). 

Þetta líkan Lewins hafði mikil áhrif á fræðasvið breytingastjórnunar. Burnes (2004) telur að 

með þessari nálgun Lewins hafi hann verið að leita leiða til að leysa félagslegan ágreining 

með því að breyta hegðun fólks. Ekki þá aðeins í skipulagsheildum heldur í samfélaginu 
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einnig. Með líkani sínu vildi Lewin stuðla að siðferðislegri og mannlegri nálgun sem hefði í för 

með sér nám og þátttöku starfsmanna í því að breyta hegðun sinni (Burnes, 2004). Líkanið 

hefur einnig verið notað til að meta árangur af stjórnun breytinga og er það sett fram 

þremur þrepum. Lewin lagði áherslu á mikilvægi þess að breytingar festust í sessi og að ekki 

yrði horfið aftur til þeirra venja og siða sem voru áður en breytingarnar áttu sér stað. Fyrsta 

þrepið kallar Lewin þíðu (unfreezing) og stendur það fyrir ástandið í upphafi þegar byrjað er 

að losa um hömlur. Annað þrepið er hreyfing (moving), en þá er breytingin framkvæmd og 

skilið við gamlar aðferðir og nýjar teknar upp. Síðasta þrepið kallast frysting (freezing), sem 

snýst um það að ná fram nýju jafnvægisástandi til frambúðar. Í lok þriðja þreps eiga 

breytingarnar að hafa verið innleiddar í vinnustaðamenninguna og hið nýja ástand búið að 

festa sig í sessi (Palmer og Hardy, 2000; Burnes, 2004; Landy og Conte, 2013). Burnes (2004) 

bendir á það í grein sinni að þrátt fyrir gagnrýni þá sem kom fram á líkan Lewins á áttunda 

áratug síðustu aldar, þá eigi það fullt erindi í dag í því að breyta fyrirtækjum.  Enda snúast  

breytingar um það að breyta hegðun fólks og fá það til að læra nýja hluti og meta hvernig 

hefur náðst að breyta skipulagsheildinni. 

William Bridges (1991) lagði áherslu á mannlega þáttinn þegar  um miklar breytingar er að 

ræða, eins og millibilsbreytingar eða umbreytingar. Þessar miklu breytingar sem eiga sér stað 

eru sálrænt ferli hjá einstaklingum sem þeir fara í gegnum í þremur áföngum og þarf  að 

hjálpa þeim í gegnum þá. Áfangarnir eru ekki aðskildir heldur er um ákveðna skörun að ræða.  

Fyrsti áfanginn er endir (ending). Þar er fólk farið að leggja af gamla hætti og eldri 

sjálfsmynd. Hérna þarf að hjálpa fólki að sætta sig við það sem það missir úr gömlu 

aðstæðunum (Bridges, 1991). 

Annar áfanginn er hlutleysi (neutral zone). Eitt það erfiðasta við hlutleysistímabilið er að 

fólk skilur það ekki. Flest fólk væntir þess að geta farið strax frá gamla vananum í þann nýja. 

Það er þó ekki alveg svo einfalt. Þetta er ferli sem tekur tíma og innriflokkunarferli á sér stað, 

þar sem gamli vaninn er ekki lengur til staðar og nýtt mynstur hugsana og hegðunar er í 

mótun. Ef starfsmaðurinn fær  stuðning og leiðsögn um hvað hann á að gera í tengslum við 

breytingarnar mun hann ná að vinna sig í gegnum þetta tímabil. Mikilvægt er að fólk fái tíma 

til þess átta sig á aðstæðum og hvernig það á að breyta sér í tengslum við þau nýju verkefni í 

starfi sem það þarf að sinna (Bridges, 1991). Þrátt fyrir það að þetta tímabil geti einkennst af 

mikilli streitu hjá starfsmönnum, þá getur líka átt sér stað mikil nýsköpun hjá þeim sem getur 
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orðið skipulagsheildinni til góða. Stjórnendur þurfa því að hlusta vel á starfsmennina og 

einnig geta komið upp skapandi lausnir til að leysa vandamál sem koma upp að mati Daniel 

(1999).  

Þriðji áfanginn er nýtt upphaf (new beginning). Hér eru starfsmenn farnir að þróa nýja 

sjálfsmynd í tengslum við starfið, áhuginn er orðinn meiri á nýja starfshlutverkinu og 

starfsmaðurinn farinn að sjá nýjan tilgang með breyttu starfshlutverki. Þannig verður nýtt 

upphaf þegar búið er að losa sig við fortíðina og hafist er handa við að byggja upp nýja 

framtíð (Bridges, 1991; Daniel, 1999).  

Breytingar á vinnuumhverfi kalla því á stöðugan lærdóm og þess vegna er 

hugarfarsbreyting mikilvæg til að bæði starfsmaðurinn og skipulagsheildin taki stöðugum 

breytingum til að geta tekist á við ný og breytt verkefni (Daniel, 1999). Næst verður fjallað 

um mikilvægan þátt þegar breytingar eiga sér stað, en það er vinnustaðamenning og 

vinnustaðabragur í breytingum. 

2.4 Vinnustaðamenning og vinnustaðabragur í breytingum 

Vinnustaðamenning (organizational culture) hefur verið mikið í umræðunni um breytingar 

innan skipulagsheilda. Skipulagsheildir nú til dags þurfa að vera sveigjanlegar og 

aðlögunarhæfar, opnar fyrir breytingum til að geta mætt þeim kröfum sem þjóðfélagið krefst 

af þeim og þá þarf að gera breytingar á vinnustaðamenningunni til að ná þeim árangri sem er 

til er ætlast (Kello, 2011; Kotter, 1996). Samkvæmt Schein (2010), Kotter (1996), Buono og 

Bowditch (1989) kemur vinnustaðamenning fram í venjum, hefðum, siðum orðrómi, 

sameiginlegum gildum, táknum og andrúmslofti skipulagsheildarinnar. Vinnustaðamenning 

kemur einnig fram í því hvernig fólk hegðar sér og stjórnunarháttum hennar. Þannig getur 

reynst erfitt að útskýra vinnustaðamenningu nákvæmlega vegna þess að hún er flókið 

fyrirbæri. Vinnustaðamenningin hefur áhrif á það hvernig hlutirnir eru gerðir innan 

skipulagsheildarinnar. Þar sem skipulagsheildir samanstanda af einstaklingum og hópum, 

hver með sína vinnustaðamenningu, þá tala Seo og Hill (2005) um að það þróist einhvers 

konar undirmenning (subculture) í hverri deild eða í ákveðnu húsi skipulagsheildarinnar. 

Samskipti eru því mismunandi eftir deildum, hefðir, klæðnaður og vinnulag.  

Með því að leiða hugann að þessum mikilvægu þáttum er auðvelt að skilja að  erfitt er að 

breyta vinnustaðamenningunni og vinnustaðnum, þar sem að það vekur upp kvíða og 

margvísleg viðbrögð starfsmanna. Breytingar á vinnustaðamenningu snúast frekar um 
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breytingar á hugsunarhætti starfsfólksins en tæknilegar breytingar eða skipulagsbreytingar 

(Daft, 2001). 

Stofnendur skipulagsheilda geta haft mikil áhrif á þá menningu sem mótast innan þeirra, 

því að þeir hafa sína hugmyndafræði, gildi og sýn sem hefur áhrif á það hvernig 

vinnustaðamenningin verður til langs tíma. Stjórnendur hafa einnig áhrif á það hvernig 

menningin þróast og hvers konar menning mótast, ýmist meðvitað eða ómeðvitað. Þannig 

nær hún að festa sig í svo í sessi og það verða til hefðir og venjur sem gera 

vinnustaðmenninguna sterkari. Því eldri sem vinnustaðamenningin er og reynist vel fyrir 

skipulagsheildina verður hún sterkari og rótgrónari. Þegar hún er orðin rótgróin er erfiðara 

að breyta henni og virðast engin áhrif verða þó að nýir stjórnendur taki við eða nýir eigendur 

eignist fyrirtækið. En auðvitað þarf að virða rætur vinnustaðamenningar þegar breytingar 

verða (Kotter og Heskett, 1992; Schneider, 2000). Það þarf að bera virðingu fyrir fyrri eldri 

vinnustaðamenningu og hrósa því sem vel tókst þar (Daniel, 1999). Í rannsókn Gylfa 

Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011) talaði einn viðmælandinn um að 

það gæti tekið mörg ár að breyta vinnustaðamenningu og það megi ekki horfa of mikið í 

baksýnisspegilinn. Á sama tíma og horft er fram á við þarf samt að virða ræturnar og sögu 

þeirra fyrirtækja sem eru að breytast. Til þess að geta breytt vinnustaðamenningu þarf 

skilning á eldri vinnustaðamenningunni til að ný vinnustaðamenning geti þróast samkvæmt 

Hellriegel og Slocum (2004). 

Þó að yfirleitt séu gerðar breytingar á fyrirkomulagi, venjum og siðum, þá þýðir það samt 

ekki að kasta skuli fyrir róða öllu sem verið hefur til staðar og byrja upp á nýtt (Leifur 

Eysteinsson, 2008). Í meistararitgerð Guðrúnar Elsu Grímsdóttur (2009), þar sem fjallað er 

um nokkur fyrirtæki sem sameinuðust í eitt, kom fram að starfsmenn upplifðu 

vinnustaðmenninguna í nýja fyrirtækinu sem jákvæða og voru flestir á þeirri skoðun að 

arfleið frá öllum sameinuðu fyrirtækjunum væri áberandi í vinnustaðamenningu sameinaðs 

fyrirtækis. Mismunandi skoðanir voru þó um það hversu mikla arfleið væri að finna frá hverju 

og einu þeirra. Þess vegna þurfa skipulagsheildir að velja úr og aðlaga það sem hefur verið 

jákvætt og reynst vel, en taka það út sem hefur reynst illa eða unnið gegn framförum hjá 

skipulagsheildinni. Sé þetta gert þá verða til nýir siðir og viðhorf sem allir ættu að vera 

tilbúnir að tileinka sér. Auðvitað er þetta alltaf erfitt og tekur tíma (Leifur Eysteinsson, 2008; 

Daniel, 1999). Schweiger o.fl. (1987) telja að langt ferli og léleg aðlögun að 
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vinnustaðamenningu geti leitt til þess að starfsfólk eigi erfitt með að ná að átta sig á hinni 

nýju vinnustaðamenningu í breytingarferlinu. Það skiptir því miklu máli að 

vinnustaðamenningin verði samrýmanleg til þess að ná þeim árangri sem til er ætlast.  

Seo og Hill (2005) fjalla í grein sinni um sex kenningar um mannlega þætti í breytingum og 

hvernig þær hafa áhrif á starfsmenn og alla skipulagsheildina. Ein af þessum kenningum er 

um samrunamenningu (acculturation theory). Með henni er átt við að það að sameina tvo 

menningarheima eða fleiri sé ákveðið ferli og að fólk þurfi tíma til að aðlagast nýrri eða 

breyttri menningu. Geta því komið upp ýmis vandamál. Í meistararitgerð Unnar Ýr 

Konráðsdóttur (2013) þar sem hún skoðaði sameiningu Reiknisstofu bankanna og Teris kom 

fram að starfsfólk beggja skipulagsheilda hafi þurft að aðlagast menningu hvorrar 

skipulagsheildarinnar um sig við sameiningu. Þó að einhverjir árekstrar hafi átt sér stað var 

fólk reiðubúið til að aðlagast og jákvætt gagnvart nýjum starfsmönnum sem skiptir máli í 

svona breytingum. Enda er það svo að þegar gerðar eru meiriháttar breytingar sem fela í sér 

endurskipulagningu á mörgum þáttum skipulagsheildarinnar, þá þarf að huga að 

vinnustaðamenningunni. Erfitt getur reynst að skapa nýja menningu og hefur verið bent á að 

breytingar hafi mistekist eða gengið erfiðlega vegna ólíkra menningar og getur það leitt til 

átaka á milli starfsfólks hvorrar skipulagsheildarinnar um sig um hvernig eigi að vinna 

vinnuna. Þetta getur komið fram í streitu, óánægju, fjarvistum, uppsögnum og minni 

framleiðni. Menningarárekstar hafa komið fram í mörgum tilvikum þegar breytingar hafa átt 

sér stað (Mark og Mirvis, 2011; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011; Seo 

og Hill, 2005; Kotter, 1996; Schuler og Jackson, 2001; Buono og Bowditch, 1989). Í rannsókn 

Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011) á mannauðsstjórum sem 

höfðu verið í því að innleiða breytingar kom fram hjá einum viðmælandanum að erfitt hefði 

reynst að sameina tvo ólíka menningarheima. Mikill tími hefði farið í að reyna að sannfæra 

starfsmenn og stöðug fundahöld hafi reynt á stjórnendur og starfsfólk. Breytingar á 

vinnustaðamenningunni höfðu þó að lokum tekist tiltölulega vel. Mannauðsstjórar höfðu 

verið í lykilhlutverki við aðstoða starfsmenn við að aðlagast nýrri menningu, aðlaga og breyta 

gömlum hefðum, venjum siðum og árlegum viðburðum innan skipulagsheildarinnar. Þannig 

snýst vinnan með breytingar á vinnustaðamenningunni um það að fá fólk til að takast á við 

nýja og óþekkta hluti, eins og Daft (2001) kemur inn á . Starfsfólk og stjórnendur þurftu 

stuðning og ráðgjöf til að breyta hugsun sinni og vinnutilhögun til að skapa nýja menningu að 
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mati eins viðmælandans í rannsókn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur 

(2011).  

Við breytingar á vinnustaðamenningu geta líka komið til fleiri vandamál. Daniel (1999) 

talar um það í grein sinni að þegar fram koma viðhorf eins og „ við og þau“ hjá 

starfsmönnum, þá verði að taka á slíku misræmi í vinnustaðamenningu í breytingaferlinu, því 

það geti reynst erfiðara að takast á við síkt síðar. Dæmi um slíkt er þegar annað fyrirtæki er 

vant að taka áhættu í fjárfestingum en hitt forðast að taka áhættu. Einnig þegar annað 

fyrirtækið er sveigjanlegt og aðögunarhæft en hitt ekki og svo mætti áfram telja.  

Vinnustaðabragur (Organization climate) er hugtak sem lýsir nánar vinnustaðamenningu, 

það er að segja andrúmsloftinu á vinnustaðnum. Þegar verið er að skoða vinnustaðabrag og 

greina hann er reynt að skoða hversu opin og óþvinguð hegðun starfsmanna er, hversu 

heiðarleg samskiptin eru á vinnustaðnum og hvaða aðferðir yfirmenn nota í samskiptum við 

undirmenn. Þegar verið er að breyta með því að sameina skipulagsheildir þarf að hafa þetta í 

huga. Vísbendingar um góðan vinnustaðabrag eru t.d. starfsánægja, trúnaðartraust, 

starfsmenn skuldbinda sig, opinská samskipti, traust og frelsi til athafna, starfsþróun og 

fleira. Vísbendingar um slæman vinnustaðabrag eru t.d. miklar mannabreytingar, streita, 

mikil veikindi, starfsfólk leggur sig ekki fram, mikið er um mistök, slæmar mætingar og fleira 

mætti nefna (Leifur Eysteinsson, 2008). James og McIntyre (1996) gerðu tölfræðilega 

greiningu á núverandi rannsóknum um vinnustaðabrag og bentu á fjórar víddir en þær eru: 

 Starfshlutverkastreita og skortur á samheldni. 

 Áskoranir í starfi og sjálfstæði. 

 Leiðtogar auðvelda og styðja við starfsmenn. 

 Vinnuhópar, samstarf, vinalegt viðmót og hlýja. 

Vinnusálfræðingar hafa bent á að mismunandi vinnustaðabragur er innan fyrirtækja, á milli 

deilda, húsa og hópa innan skipulagsheildarinnar (Landy og Comte, 2013). Næst verður 

fjallað um mikilvæga þætti í breytingum en það er upplýsingaflæði og samskipti. 

2.5 Upplýsingar og samskipti í breytingum 

Breytingar eru tilvik sem kalla fram óvissu hjá starfsfólki. Áður en samningurinn er gerður 

þurfa starfsmenn og hluthafar að skilja þörfina fyrir trúnað. Þörfin fyrir upplýsingar verður þó 

yfirþyrmandi. Það eru því alltaf fleiri spurningar en svör og mikið um orðróm og vangaveltur. 
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Þessi vandi mun verða til staðar í breytingum að einhverju leyti. Það vakna því alltaf 

spurningar sem ekki er hægt að svara strax. Ef svar eða upplýsingar eru ekki fáanlegar þurfa 

stjórnendur og þeir sem leiða breytingarnar að koma fram af hreinskilni við starfsmenn. 

Jafnframt þurfa stjórnendur að koma með upplýsingarnar á réttu augnabliki, ekki að bíða 

með þær (Daniel, 1999; Schweiger, o.fl., 1987; Schweiger og Denisi, 1991).  

Gott flæði upplýsinga og hvernig þeim er komið til skila á skilvirkan hátt, ásamt góðum 

samskiptum stjórnenda við starfsfólk, er einn þeirra þátta sem geta skipt hvað mestu máli til 

að árangur náist við breytingar í skipulagsheildum á borð við sameiningar (Kotter, 1996; 

Daniel, 1999; Kitchen og Daly, 2002; Buono og Bowditch, 1989; Schweiger og Denisi, 1991; 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011). Það er einkum tvennt sem 

starfsfólkið vill vita. Annars vegar hvað það eigi að gera öðruvísi í sínu starfi og hins vegar 

hvað sé í starfinu fyrir það. Ef stjórnendur svara þessum spurningum nógu snemma fyrir 

starfsmenn mun það leiða til þess að góður grunnur er lagður að samstarfi í breytingunum. 

Þannig fá starfsmenn skýra sýn á það til hvers sé ætlast af þeim og þeir einbeita sér betur að 

starfinu og aðlagast að breyttu umhverfi skipulagsheildarinnar. Jafnframt skilja starfsmenn 

hvernig þeir geta náð eigin markmiðum á sama tíma og þeir eru að vinna að því að ná 

markmiðum skipulagsheildarinnar (Daniel, 1999). Þannig skiptir góð og skilvirk 

upplýsingagjöf afar miklu máli  fyrir það hvernig til tekst í breytingum. Kotter (1998) 

rannsakaði í 15 ár hvernig staðið var að breytingum hjá rúmlega 100 stórfyrirtækjum og 

hvaða helstu mistök voru gerð í tengslum við breytingarnar. Komst hann að því að minna en 

15% fyrirtækjanna höfðu gert breytingar með góðum árangri. Ein af algengustu mistökunum 

að mati hans voru að ná ekki að útskýra framtíðarsýnina nógu vel. Flestir sem standa fyrir 

breytingum gera allt of lítið af því að útskýra tilgang breytinganna og framtíðarsýn sína fyrir 

öðrum. Í bók sinni kemur Kotter (1996) fram með átta þrepa ferli sem verður að fara 

skilyrðislaust í gegnum svo breytingar skili árangri. Fjórða þrepið í ferli Kotters (1996) er að 

miðla nýrri framtíðarsýn. Með því er átt við að það afl sem býr í framtíðarsýninni leysist ekki 

úr læðingi nema flestir í fyrirtækinu hafi sameiginlegan skilning á henni. Það getur tekið 

margfalt meiri tíma að miðla framtíðarsýninni, þannig að allir hlutaðeigandi skilji og samþykki 

sýnina, heldur en að móta hana. Þegar verið er að miðla framtíðarsýninni þurfa þeir sem 

málið varðar að fá stóran hluta þeirra upplýsinga og röksemda sem lágu til grundvallar henni. 

Skilaboðin þurfa að vera skýr og augljós og það þarf að koma þeim á framfæri við ýmis 

tækifæri og beita fjölbreyttum aðferðum við miðlunina (Kotter, 1996). Í rannsókn Gylfa 



18 

Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011) voru viðmælendur sammála um 

mikilvægi góðs upplýsingaflæðis, þar sem starfsmenn væru upplýstir um framgang 

breytinganna og hvað breytingarnar þýddu í raun og veru fyrir þá. Þannig yrði jákvæðra 

andrúmsloft á meðal starfsmanna og breytingarnar farsælli. Að mati viðmælenda var 

mikilvægt að ekki skapaðist óvissuástand, því að óvissa ylli vanlíðan hjá starfsfólki og gæti 

skaðað breytingaferlið. Sögusagnir og ósannindi gætu farið á kreik og haft slæm áhrif á 

innleiðingu breytinga. Starfsmenn þurfa að vinna að breytingum og fylgja þeim eftir. Ef 

upplýsingamiðlun er ábótavant getur skapast óöryggi á meðal starfsfólks. Slíkt ástand vilja 

stjórnendur forðast (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011; Buono og 

Bowditch, 1989). Schweiger og félagar (1987) fengu svipaðar niðurstöður í sinni rannsókn þar 

sem að þeir tóku viðtöl við starfsmenn og upplifun þeirra af breytingum í fyrirtæki. Flestir 

viðmælenda þeirra höfðu áhyggjur af því að upplýsingarnar sem þeir fengu væru ónákvæmar 

og ekki tímanlegar hvað varðar framtíðina þeirra í fyrirtækinu. Margir af yfirstjórnendum 

sem voru tekin viðtöl við líka bentu á að þessi samskipti væru erfið vegna þess að þeir væru 

sjálfir ekki vissir um hvernig framtíð fyrirtækisins myndi verða, þar sem að þeir tækju ekki 

þátt í skipulagningunni á breytingunum. Stjórnendurnir voru uppteknir af ytri málefnum 

breytinganna eða voru ókunnugir því hvað ætti að upplýsa. Þessi skortur á upplýsingum hafði 

mjög slæm áhrif og hafði áhrif á starfsöryggi starfsfólksins og skapaði streitu. Einnig fóru 

starfsmenn að hafa áhyggjur af starfsferli sínum hjá fyrirtækinu og þeim venjum sem fylgdu 

starfinu. Í meistararitgerð Elínar Bjargar Einarsdóttur (2014) um sameiningu leikskóla 

Reykjavíkurborgar  kom fram að lítið upplýsingaflæði í sameiningarferlinu hafði þau áhrif að 

starfsmenn voru óvissir og óöruggir í starfi sínu. Schweiger og Denisi (1991) komust að því í 

rannsókn sinni að óvissa jókst í upphafi breytinganna. Streitu og óánægju tók að gæta hjá 

starfsfólki og starfshollusta minnkaði. Einnig fannst starfsmönnum trúverðugleiki 

fyrirtækisins bíða hnekki sem og hreinskilni og umhyggja gagnvart starfsmönnum. Þetta 

lagaðist þó þegar á leið. Upplýsingamiðlunin varð betri og það hjálpaði starfsmönnum við að 

komast í gegnum og takast á við óvissuna sem fylgdi breytingunum. Einnig auðveldaði þetta 

starfsmönnunum að vera ekki stöðugt með hugann við það sem miður fór í ferlinu. Þannig 

verða góðar upplýsingar um hvert verið er að stefna til þess að hjálpa fólki í gegnum 

breytingar að mati Schweiger og Denisi (1991). 

 Það þarf að upplýsa starfsmenn og aðra hagsmunaaðila sem allra fyrst um 

sameiningarhugmyndir og áform þegar ráðist er í breytingar. Þannig er starfsmönnum sýnd 
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tilhlýðileg virðing og dregið úr því uppnámi og þeirri óvissu sem slíkt getur valdið. Það skiptir 

máli hvenær, hvernig og hver kynnir hugmyndirnar þegar skapa á traust og koma í veg fyrir 

neikvæð viðbrögð. Vönduð upplýsingamiðlun getur haft mikil áhrif á það hvernig til tekst. 

Ganga má að því sem gefnu að starfsmenn og aðrir sem breytingarnar snerta hvað mest 

finnist þeir aldrei fá nægar upplýsingar. Það þarf að veita reglulega upplýsingar um stöðu 

mála, þótt ekkert sérstakt sé að gerast (Leifur Eysteinsson, 2008). Næst verður fjallað um 

þátttöku starfsmanna, undirbúning og hvernig auka má samheldni starfsmanna í breytingum. 

2.6 Þátttaka, undirbúningur og að hvernig auka má samheldni starfsmanna í 
breytingum 

Það getur haft jákvæð áhrif á starfsmenn ef þeir fá að taka virkan þátt í breytingarferlinu. 

Þeir geta komið með góðar hugmyndir og nýjungar, samanber það sem William Bridges 

(1991) og Daniel (1999) segja í greinum sínum um hlutlausa svæðið. Þannig auka hugmyndir 

eða nýjungar líkurnar á því að fólk nái samstöðu og hægt er að draga úr óvissu og 

misskilningi. Með þátttöku komast starfsmenn betur inn í það sem er að gerast. Þeir skilja 

jafnframt betur forsendur og rök fyrir breytingunum. Þetta mun skila sér í markvissari 

framkvæmd og almennt hafa góð áhrif (Leifur Eysteinsson, 2008). Í meistararitgerð Elínar 

Bjargar Einarsdóttur (2014) kom fram að óvissu og óánægju mætti meðal annars rekja til 

þess að starfsmenn fengu lítinn þátt að taka í sameiningunni. Meiri undirbúning hefði þurft 

og skýrara verklag vegna sameiningar leikskóla Reykjavíkurborgar. Þegar hópfundir voru 

haldnir var lítið um svör og olli það neikvæðni starfsmanna gagnvart breytingunum. 

 Þátttaka starfsmanna og gott upplýsingaflæði skiptir máli í því að breytingar gangi vel 

fyrir sig og þá skiptir líka máli að starfsmenn og aðrir hagsmunaaðilar fái að koma að 

undirbúningi þeirra breytinga sem þarf að gera. Það er hægt að gera þetta með ýmsum 

hætti. Á svokölluðu mótunarstigi er hægt að leita eftir tillögum og ábendingum, upplýsa 

starfsmenn. Leyfa fólki að skiptast á skoðunum og hafa samráð við starfsfólk og aðra 

hagsmunaaðila. Þegar komið er á framkvæmdarstigið er hægt að fá aðstoð viðkomandi við 

að hrinda breytingum í framkvæmd og festa þær í sessi (Leifur Eysteinsson, 2008). Það getur 

hjálpað skipulagsheildinni mikið að koma upp vinnu- og samráðshóp, halda málstofur 

(workshops) eða námskeið (seminar). Þannig er hægt að fá sem fyrst fram hin ýmsu 

sjónarmið svo hægt sé að koma til móts við þau eða skýra mál betur (Leifur Eysteinsson, 

2008; Buono og Bowditch,1989; Marks og Mirvis, 2001). Buono og Bowditch (1989) fjalla um 
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málstofur í bók sinni í tengslum við breytingar. Þar kemur fram að þegar ferlið á sér stað geta 

málstofur veitt starfsmönnum skilning á því hvað sé að gerast á meðan ferlinu stendur. Þetta 

getur jafnvel hjálpað starfsmönnum við að ná stjórn á vinnunni og þeir læra að fást við 

streituna og álagið sem fylgir þessu. Námskeið hafa einnig verið nefnd til að hjálpa fólki að 

skilja vinnustaðamenninguna og fyrir hvaða áhrifum hún verður þegar svona miklar 

breytingar og endurskipulagningar eiga sér stað. Starfsfólk getur líka haft þarna áhrif á 

hvernig  vinnustaðamenningu það vill sjá og haft sameiginleg áhrif á hana. Í tengslum við 

námskeið hefur fólk einnig fengið fræðslu um „sameiningarheilkenni“ og hvernig það getur 

haft áhrif á fólk (Buono og Bowditch, 1989; Marks og Mirvis, 1997, 2001).  

Á sama hátt og námskeið og málstofur eru mikilvægar í að þjappa fólki saman og auka 

samheldni á meðan á breytingaferlinu stendur, getur líka verið gott að leyfa fólki að lofta 

(venting meeting), eins og Marks og Mirvis (1997) fjalla um í grein sinni. Þetta geta verið 

atburðir, spjall á netinu og fleira. Þannig getur fólk kynnst og rætt sín á milli um þær 

tilfinningar sem hafa orðið í tengslum við breytingaferlið, eins og um kvíða, óvissu, streitu, 

uppsagnir og vantraust. Þetta getur hjálpað fólki að horfa fram á við á þær áskoranir og 

tækifæri sem koma í framtíðinni, frekar en að vera að horfa alltaf til baka á það sem miður 

fór.  

Með því að auka samheldni er hægt að ná auknum tengslum á milli starfsfólks og í 

starfshópum sem mynda nýju skipulagsheildina og hjálpa þeim að búa til þá 

vinnustaðamenningu sem þau vilja sjá. Byggja þannig upp jákvæðan starfsanda. Það er hægt 

að gera með sameiginlegu félagsstarfi starfsmanna utan vinnutíma. Þar má nefna árshátíðir, 

skemmti- og fræðsluferðir, uppákomur, íþróttaiðkun, klúbba og keppni innbyrðis. Með 

þessum hætti er hægt að efla persónuleg tengsl á milli starfsfólks (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Næsti meginkafli fjallar um mannlegu hliðina í breytingum. Þar verður fyrst fjallað um þau 

vandamál sem starfsmenn þurfa að glíma við samkvæmt Seo og Hill (2005). 
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3 Mannlega hliðin í breytingum 

3.1 Að skilja starfsmenn þegar breytingar verða 

Seo og Hill (2005) fjalla um í grein sinni um sex kenningar sem eru ákveðinn rammi um þau 

vandamál sem geta komið upp hjá starfsmönnum við breytingar. Þessi kenningar geta líka 

hjálpað stjórnendum og þeim sem koma að þessu að sjá betur hvað þarf að hafa í huga við 

breytingar á borð við sameiningar. Enda er um að ræða ákveðið ferli en ekki einstaka atburði 

og þetta getur tekið mislangan tíma (Seo og Hill, 2005; Buono og Bowditch, 1989; Ivancevich, 

o.fl., 1987; Kotter, 1996). Í þessu ferli geta komið upp ýmis vandamál sem þarf að glíma við. 

Skiljanlega veldur þetta streitu hjá mörgum og fólk bregst á mismunandi hátt við aðstæðum 

sem þessum (Marks  og Mirvis, 1992, 1997). 

Fyrsta kenningin sem Seo og Hill (2005) fjalla um í grein sinni er steitukenningin (anxiety 

theory). Tilfinningaviðbrögð við breytingum geta verið mismunandi hjá starfsmönnum. Sumir 

eru jákvæðir og sjá ný tækifæri í þessu. Finnst gaman að takast á við ný verkefni, kynnast 

öðru fólki og breyta til. Aðrir verða neikvæðir og eiga erfitt. Hugleiða uppsögn og fjarvistir 

aukast jafnvel og fólki líður mjög illa. Þetta verður einhvers konar sálfræðilegt áfall. Þegar 

tilkynnt hefur verið um að það eigi að breyta vakna margar spurningar hjá fólki. Streitan 

verður eðlilega meiri og fólki kvíðir jafnvel fyrir því að missa starfsfélaga sína og getur 

myndast svokallaður aðskilnaðarkvíði hjá starfsmönnum. Sjálfstraust minnkar og þunglyndi 

getur gert vart við sig hjá sumum starfsmönnum (Seo og Hill, 2005; Marks og Mirvis, 1992, 

1997; Buono og Bowditch, 1989).  

Önnur kenningin sem Seo og Hill (2005) fjalla um er félagslegt auðkenni (social identity 

theory). Starfsmenn kenna sig við ákveðinn hóp í fyrirtækinu og stöðu sem þeir gegna. Við 

breytingar þá breytist þetta jafnvel og þeir verða reiðir og sárir, það skapast streita og 

ágreiningur við stjórnendur. Þetta getur leitt til ýmissa vandamála. Starfsmenn í öðru 

fyrirtækinu geta talið sig æðri og betri í starfinu en hinir sem sameinuðust þeim og að þeir 

séu óæðri. Þetta er því ógn við stöðuna sem fólk gegnir. 

Þriðja kenningin sem Seo og Hill (2005) fjalla um er samruni vinnustaðamenninga. Eins og 

komið var inn á í kaflanum um vinnustaðamenningu, þá þarf fólk að aðlagast annarri og nýrri 
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vinnustaðamenningu. Átök geta orðið á milli fyrirtækja um það hvernig á að gera hlutina og 

ýmislegt fleira sem getur leitt til streitu og fleiri tilfinningalegra viðbragða.  

Fjórða kenningin sem Seo og Hill (2005) fjalla um í grein sinni nefnist hlutverkatogstreita 

(role conflict theory). Það vísar til þess að fólk á erfitt með átta sig og er óvisst um hvers sé 

vænst af því í sínu nýja hlutverki í breytingarferlinu. Eins og komið hefur verið inn á valda 

breytingar truflun á vinnustaðamenningu, skipulagi og fyrirkomulagi starfa. Þess vegna þarf 

að skapa nýtt starfsfyrirkomulag. Hins vegar eru umbreytingar eins og sameiningar þannig að 

þær skapa óvissu og ekki er hægt að sjá alla hluti fyrir sem getur leitt þess að fólk upplifir 

togstreitu í sínu nýja starfi. Við þetta bætast nýjar starfskröfur. Sumir starfsmenn reyna að 

halda tryggð við sína gömlu starfsfélaga sem getur reynst erfitt. Með þessu getur 

starfsánægja minnkað sem og áhuginn til að standa sig í starfi ef hlutverkatogstreitan er  

mikil til lengri tíma (Seo og Hill, 2005). Igbaria og Guimaraes (1993) sáu þetta í sinni 

rannsókn. Starfsmenn voru í óvissu um starfshlutverk sitt og hvað þeir ættu að gera til að 

uppfylla starfskröfurnar sem vænst var af þeim. Þetta leiddi til þess að óánægja í starfinu 

varð meiri. Þetta hafði einnig áhrif á hvatningu til að standa sig í starfi og kvíði kom fram.  

Fimmta kenningin er starfseinkennakenningin (job characteristics theory). Hún fjallar um 

það hvernig skilningur starfsmanna á starfsumhverfinu breytist við breytingar. Bent er á að 

kjarnaeinkenni starfsins (kunnátta, færni og þekking sem þarf að hafa) hafa áhrif á áhuga 

starfsmannsins á starfinu og starfsánægju hans eftir breytingar. Seo og Hill (2005) vilja víkka 

þessa kenningu, þar sem að hún einblínir aðeins á kjarnaeinkenni starfsins. Þeir vilja bæta við 

fleiri víddum í umhverfi starfsmannsins, eins og starfsferli, starfssamböndum, stuðningsneti, 

mismunandi starfsstöðum, flutningi til annars staðar og starfsöryggi. Þetta allt getur átt sitt 

hlutverk í að móta viðhorf og hegðun starfsmanna eftir breytingarnar. Því þarf að hvetja 

starfsmenn til þess að taka þátt í endurhanna störfin og þar með minnka líkur á því að 

starfsmenn sýni andstöðu við breytingarnar í starfinu og haldi jákvæðu viðhorfi í 

breytingarferlinu (Seo og Hill, 2005).  

Sjötta og síðasta kenningin sem þeir félagar fjalla um er fyrirtækjaréttlætiskenningin 

(organizational justice theory). Í sumum tilvikum í breytingum þarf að segja starfsmönnum 

upp og ráða inn nýja. Þessi kenning gefur ákveðna innsýn í það hvernig slíkar ákvarðanir hafa 

áhrif á hegðun og skilning þeirra sem sitja eftir. Þeir hafa séð á eftir gömlum starfsfélögum 

en eignast nú nýja (Seo og Hill 2005). Ef starfsmenn sjá að sanngirni hefur verið gætt eru þeir 
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líklegri til að þróa með sér viðhorf og hegðun til að styðja við breytingarnar, þó að um sé að 

ræða mótlæti eða uppsagnir annarra starfsmanna (Cobb, o.fl., 1995).  

Það er margt sem breytist í fyrirtækjum við breytingar. Það er skiljanlegt að margar 

spurningar vakni hjá starfsmönnum sem þurfa jafnframt að glíma við tilfinningaleg viðbrögð 

sem fylgja þessu ætíð og er erfitt að forðast (Seo og Hill, 2005; Marks og Mirvis, 1992, 1997; 

Buono og Bowditch, 1989). Næst verður fjallað um áhyggjur og spurningar sem vakna á 

meðal starfsmanna við breytingar. 

3.2 Áhyggjur og spurningar hjá starfsmönnum sem verða til við breytingar 

Þegar breytingar eins og sameiningar eiga sér stað, þá koma fram áhyggjur og vakna margar 

spurningar hjá starfsmönnum. Breytingar sem þessar geta haft áhrif á fjárhag fólks og raskað 

einkalífi þess. Eins gæti fólk þurft að breyta ferðum til og frá vinnu og hvernig það sinnir 

fjölskyldu sinni. Flutningur skipulagsheildarinnar yfir á annan stað og jafnvel í annað 

sveitarfélag  getur haft þau áhrif að fólk stendur frammi fyrir erfiðu vali þar sem hagsmunir 

fjölskyldu viðkomandi vega þungt. Fyrir marga er vinnan ekki aðeins staður til að afla tekna, 

heldur einnig hluti af félagslegu umhverfi starfsmanna. Sumir eiga þar sína bestu félaga og 

vini sem þeir umgangast jafnvel daglega (Leifur Eysteinsson, 2008; Schweiger, o.fl., 1987; 

Ivancevich, o.fl., 1987; Buono og Bowditch, 1989). Í könnun sem var gerð í Bandaríkjunum í 

1000 stórum fyrirtækjum þar í landi, kom í ljós að það sem stjórnendur óttuðust mest í 

tengslum við breytingar var að missa starfið (Marks og Mirvis, 1997). Dæmi um áhyggjur og 

spurningar starfsmanna sem koma fram í riti Leifs Eysteinssonar (2008) eru sambærilegar við 

það sem hefur komið fram í rannsóknum hjá Schweiger o.fl. (1987) og Mark og Mirvis (1992). 

Hérna á næstu síðu í töflu eitt má sjá þær breytingar sem starfsmenn hafa þurft að þola við 

sameiningar samkvæmt Schweiger o.fl. (1987), Marks og Mirvis (1997), Leifur Eysteinsson 

(2008) nefnir í riti sínu : 
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Tafla 1 - Breytingar í sameiningum (Schweiger, o.fl., 1987; Marks og Mirvis, 1997; Leifur Eysteinsson, 2008). 

 

Af þessari upptalningu hér má sjá að það er margt sem getur breyst hjá starfsmönnum í 

breytingaferli og eðlilegt að  áhyggjur og spurningar komi fram (Marks og Mirvis, 1992; 

Schweiger, o.fl. 1987; Ivancevich, o.fl., 1987). Næst verður fjallað um sameiningarheilkenni 

sem Marks og Mirvis (1992, 1997) hafa fjallað mikið um í tengslum við breytingar á borð 

sameiningar. 

 

 Uppsögn. 

 Missir á stöðu og breytingar á starfi. 

 Aukið álag og streita. 

 Launakjör versna. 

 Flutningur í aðra deild. Deild leyst upp við breytingar. 

 Vinnuaðstaða breytist. Flutningur í annað húsnæði. 

 Breytingar á lífsmynstri. 

 Óvissa á breytingartímanum. 

 Breytingar á kjörum og fríðindum. 

 Breytingar á kaffitímanum. 

 Áhrif á starfsferil. 

 Breytingar á valdi, stöðu og áliti innan fyrirtækisins. 

 Breytingar á vinnustaðamenningunni og starfsmenn missa auðkenni sitt við 
fyrirtækið við breytingarnar. 

 Starfsmenn missa stjórn á aðstæðum. 

 Starfsmenn ná ekki hærri stöðu í fyrirtækinu. 

 Ný ábyrgð í starfi. 

 Starfsmenn tapa fyrri stjórnendum og samstarfsmönnum. 
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3.3 Sameiningarheilkenni í breytingum 

Marks og Mirvis (1992,1997) fjalla um sameiningarheilkenni (merger syndrome) í greinum 

sínum. Með því eiga þeir við ákveðin einkenni sem koma fram   þegar breytingar eins og 

sameiningar eiga sér stað. Það sem er einkennandi fyrir þá streitu og kreppu (crisis) sem 

kemur fram hjá þeim stjórnendum skipulagsheilda sem eru að fara að sameinast. Það sem 

kallar þetta heilkenni fram eru aðstæður sem er ekki hægt að forðast og stjórnendur þurfa 

að takast á við margt snemma í breytingarferlinu. Stjórnendur upplifa því mikla óvissu við 

breytingar sem eru í vændum, hvort sem að þeir eru fylgjandi þeim eða ekki. Það veldur 

þeim streitu að eiga erfitt með að meta breytingarnar, samskiptin við aðra samstarfsmenn og 

koma breytingunum áleiðis. Heilkennið birtist þannig að stjórnendur minnka samskipti sín 

við aðra starfsmenn, sem veldur því að starfsmenn verða óvissari en ella um það hvað 

breytingar skipulagsheildanna hafa í för með sér. Við þetta getur skapast alls kyns orðrómur 

og óvissa sem getur leitt til þess að starfsmenn eiga erfitt með að sinna starfsskyldum sínum 

og verða mjög uppteknir af hugsunum um þau mögulegu áhrif sem breytingarnar geta haft á 

þá og starfssvið þeirra (Marks og Mirvis, 1992, 1997). Allt þetta getur hindrað þær viðræður 

sem eiga sér stað í ferlinu og eftir breytingarnar á milli skipulagsheildanna. Einnig hefur þetta 

áhrif á framleiðslu og það að lykilstarfsmenn segja upp. Að mati Marks og Mirvis (1992,1997) 

er sameiningarheilkennið því nokkurs konar andstæða við breytingar sem ganga vel fyrir sig 

og skila árangri. Eftir að breytingunum lýkur er þess krafist að stjórnendur séu á toppnum og 

að fyrirtækið sé að standa sig vel. Stjórnendur upplifa að sjálfsögðu streitu í sínu daglega 

starfi eins og annað fólk. Þeir bera ábyrgð á því að skipulagsheildin sýni betri frammistöðu 

við breytingarnar. Það er því skiljanlegt að streitan og álagið við breytingar verði mikið og 

það getur skapast krísuástand sem erfitt er að fást við. Þannig hafa margar breytingar ekki 

skilað tilætluðum árangri vegna  þessa og annarra þátta að mati Marks og Mirvis 

(1992,1997). Hérna í töflu tvö á næstu síðu má sjá einkenni sameiningheilkennis eins og 

Marks og Mirvis (1992, 1997) fjalla um í greinum sínum fyrir breytinguna og á meðan hún 

stendur yfir: 
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Tafla 2 - Sameiningarheilkenni samkvæmt Marks og Mirvis (1992, 1997). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Eins og komið var inn á í kaflanum um vinnustaðamenningu, má því segja að allt hafi þetta 

áhrif á fólk þegar breytingar eiga sér stað og skapar því streitu og önnur tilfinningaleg 

viðbrögð. Fjallað verður sérstaklega um andstöðu starfsmanna og aðrar hindranir við 

breytingar í næsta kafla. 

3.4 Andstaða starfsmanna við breytingar og aðrar hindranir 

Fá tilvik þar sem breytingar eiga sér stað hafa algjörlega misheppnast og jafnframt hafa verið 

fá tilvik þar sem breytingar hafa tekist fullkomlega. Óhjákvæmilega koma alltaf upp einhver 

vandamál í breytingaferlinu. Breytingarnar taka oft lengri tíma en ráðgert var. Þetta verður 

stundum til þess að starfsandinn versnar mjög. Stjórnendur þurfa að eyða miklum tíma í alls 

kyns mál í tengslum við breytingarnar og tilfinningaleg umskipti eiga sér stað. Sum fyrirtæki 

 

Fyrir breytingarnar: 

 Stjórnendur og starfsmenn verða helteknir af því að hugsa um 
sameininguna. 

 Ímynda sér að allt fari á versta veg. 

 Streituviðbrögð aukast. 

 Krísustjórnun. 

 Þrengt að samskiptum. 

 Blekking að allt sé undir stjórn. 

   Á meðan á sameiningunni stendur: 

 Menningarheimar fyrirtækjanna rekast á. 

 Við gegn þeim. 

 Æðri og óæðri. 

 Árás og verjast. 

 Vinna og tapa. 

 Ákvarðanir teknar með þvingunum eða eru sjálfgefnar. 
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hafa ekki farið út í miklar breytingar vegna þess að stjórnendur voru hræddir um að þeir 

væru einfaldalega ófærir um framkvæma þær með ásættanlegum hætti. Þannig getur 

reynsluleysi stjórnenda haft áhrif á það hvernig gengur að breyta skipulagsheildum. Oftast er 

það svo að stjórnendur gera þetta aðeins einu sinni á starfsævinni (Kotter og Schlesinger, 

2008; Leifur Eysteinsson, 2008). 

Það vill oft verða svo við miklar breytingar í skipulagsheildum að starfsmenn sýni þeim 

andstöðu (resistance). Margir reyndir stjórnendur eru mjög meðvitaðir um þessa staðreynd. 

Það kemur því nokkuð á óvart að fáir stjórnendur taka sér tíma í það fyrir breytingarnar að 

meta hvað geti valdið andstöðu við þær og hvaða starfsmenn séu líklegastir til þess. Allir 

starfsmenn sem verða fyrir breytingum finna fyrir einhvers konar tilfinningalegum óróa. Þrátt 

fyrir að breytingarnar séu „jákvæðar“ og ,,rökréttar“, þá upplifa starfsmenn að þeir hafi orðið 

fyrir missi og verða óöruggir. Starfsmönnum finnst þeir vera að missa eitthvað sem er 

mikilvægt og fara að einblína á sína eigin hagsmuni en hugsa ekki um hagsmuni 

skipulagsheildarinnar (Kotter og Schlesinger, 2008). Greenberg (2002) bendir á að 

starfsmenn sýna andstöðu við breytingar vegna þess að þeir eru hræddir um að missa 

vinnuna. Þeir eru hræddir við óvissuna sem fylgir breytingum. Það að skipta um starfsfélaga 

og þurfa að mynda ný tengsl við nýja starfsmenn finnst mörgum erfitt eftir að hafa starfað 

með sama fólkinu í langan tíma. Í rannsókn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar 

Ársælsdóttur (2011) kom fram að viðmælendur sögðu hindranir vera verkefni sem þyrfti að 

leysa. Þeir væru að vinna með fólki og það gæti tekið á. Breytingar er eitthvað sem 

starfsmenn vilja síður vita af. Það er þó ekki endilega þar með sagt að starfsmenn séu á móti 

breytingum heldur eru þeir frekar hræddir við að missa eitthvað. Viðmælendur töldu 

mikilvægt að líta á hindranir sem verkefni sem þyrfti að leysa. Mannauðstjórarnir þurfa að 

aðstoða stjórnendur og starfsfólk við að vinna að breyttu umhverfi og hluti verkefnanna er 

að takast á við hindranir, eins og kom fram í rannsókn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og 

Bjargar Ársælsdóttur (2011). 

Fleiri hindranir geta verið í umhverfi skipulagsheilda við breytingar en andstaða 

starfsmanna (Landy og Comte, 2013).  Dam (2005) rannsakaði breytingar í þremur 

hollenskum sjúkrahúsum og komst að því að þeir þættir sem hefðu hindrunaráhrif þar væru 

eftirfarandi: 

 Erfiðar skipulagsbreytingar. Störf eru búin til með stöðugleika í huga. Það er því 
talsvert átak að breyta starfslýsingum, skyldum, skýrslugerð og fleira. 
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 Tregða til að vinna í hóp. Ströng viðmið eru til staðar um hvernig á að framkvæma 
starfið á ákveðinn hátt. Þessi viðmið eru oft sett fram á kerfisbundinn hátt í 
samþykktum um vinnuaðferðir og mannafla. 

 Ógn við valdajafnvægi. Ef stjórnun yfir ákveðnum vinnuhóp breytist, mun 
fjármagn sem er af skornum skammti breytast líka. 

 Breytingar sem gengu ekki upp áður. Þegar fyrri tilraunir til breytinga hjá einka- 
eða ríkisfyrirtækjum hafa gengið illa, má vænta þess að starfsmenn þeirra verði 
tortryggnir gagnvart nýjum aðgerðum til breytinga. 

Dam (2005) bendir á að þessar hindranir sýni að það geti verið erfitt að breyta, eins og komið 

var inn á í kaflanum um vinnustaðamenninguna og vinnustaðabrag. Þó að hindranir séu til 

staðar, þá er þó hægt að sigrast á þeim. Nadler (1987) leggur til eins og Kotter (1996) að til 

að koma í veg fyrir andstöðu starfsmanna og hindranir við breytingar þurfi að gera þær 

skipulega og í þrepum. Hann leggur eftirfarandi til: 

 Fá stuðning frá valdamesta fólkinu í skipulagsheildinni. 

 Fræða og upplýsa starfsfólk um breytingarnar til að minnka ótta við þær. 

 Fá starfsmenn til að taka þátt í því að sýna frumkvæði í breytingunum. 

 Gefa álit á tilraunum starfsmanna til breytinga og verðlauna þá með reglulegu 
millibili. 

 Eftir breytingar sem hafa gengið vel á að einblína á stöðugar breytingar til að koma 
í veg fyrir andstöður starfsmanna í framtíðinni. 

Þessi þrep innihalda jákvætt umhverfi fyrir breytingar (Nadler, 1987). Martin  og félagar  

(2005) benda á að auðveldara sé að eiga við andstöðu starfsmanna í skipulagsheildum sem 

eru með jákvæðan vinnustaðabrag. Þessu til stuðnings skal nefnt dæmi um rannsókn á 

starfsmönnum hjá hinu opinbera  í Ástralíu sem þurftu að takast á við miklar breytingar. Þar 

kom í ljós að þeir starfsmenn sem fannst vinnustaðabragurinn vera jákvæður upplifðu 

breytingarnar sömuleiðis sem jákvæðar. Eftir breytingarnar varð starfsánægjan meiri hjá 

þeim flestum, þeim leið betur, starfshollustan var meiri og færri vildu hætta. Þessu var öfugt 

farið hjá þeim sem komu úr fyrirtækjum með neikvæðan vinnustaðabrag (Martin, o.fl., 

2005). Ef skipulagsheildin tapar trausti starfsmanna verða breytingar erfiðari og andstaða 

starfsmanna meiri (Landy og Comte, 2013). Næst verður fjallað um sálfræðilega samninginn. 
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3.5 Sálfræðilegi samningurinn 

Nú á dögum er vinnuumhverfið ekki eins stöðugt eins og það var fyrir nokkrum áratugum. 

Jafnframt eru gerðar meiri kröfur um að vinnuaflið sé sveigjanlegt og tilbúið til þess að takast 

á við breytingar (Cooper, 1999). Eitt þeirra hugtaka sem hefur fengið mikla athygli 

fræðimanna er hugtakið sálfræðilegi samningurinn (psychological contract). Hann byggir á 

því að lýsa óformlegu samkomulagi á milli starfsmanna og fyrirtækisins. Að fyrirtækið komi 

fram við starfsmenn sína eins og starfsmenn vænta að það sé komið fram við þá af 

fyrirtækinu. Þannig að ef væntingar fyrirtækisins eru þær sömu og væntingar starfsmanna, 

þá nær fyrirtækið betri árangri, starfsánægja verður meiri og metnaður starfsmanna eykst. 

Einnig sýna starfsmenn fyrirtækinu hollustu og tryggð (Bellou, 2007; Cooper, 1999; Buono og 

Bowditch, 1989). Skilgreiningar á sálfræðilega samningnum virðast hafa verið nokkuð 

mismunandi í gegnum tíðina. Allar skilgreiningar á sálfræðilega samningum eiga þó ýmislegt 

sameiginlegt (Roehling, 1997). 

Rousseau (1990) lítur á sálfræðilega samninginn sem upplifun starfsmannsins af skyldum 

sínum gagnvart vinnustaðnum og skyldum vinnustaðarins í sinn garð. Þessum skyldum er 

skipt eftir vídd.  

Annars vegar er um að ræða samningsskyldur (transactional obligations). Þær eru yrtar, 

tengjast peningamálum, hafa tímamörk, eru stöðugar, tengjast þröngu sviði lífs 

starfsmannsins, eru opinberar og sjáanlegar.  

Hins vegar er um að ræða samskiptaskyldur (relational obligations). Þær skyldur eru líka 

tengdar efnahag en hafa einnig sterk tengsl við félagsleg svið, eru oft opin hvað varðar tíma. 

Breytileiki er mikill og tengsl við önnur svið lífsins en vinnuna eru mikil og markmiðin eru 

frekar óhlutbundin en sjáanleg. Rousseau (1990) nefnir í grein sinni skyldur (þætti í 

sálfræðilega samningnum) vinnustaðarins við starfsmanninn og skyldur starfsmannsins við 

vinnustaðinn. Í töflu þrjú á næstu síðu má sjá þetta: 
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Tafla 3 - Skyldur í sálfræðilega samningnum samkvæmt Rousseau (1990). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Af þessu má sjá að skyldur fyrirtækisins til starfsmannsins eru jafn margar og skyldur 

starfsmannsins til fyrirtækisins samkvæmt Rousseau (1990). Á síðustu árum hefur þróunin á 

vinnumarkaðnum þó orðið sú í Bandaríkjunum og víðar að sálfræðilegi samningur er að 

breytast og talað er um nýja samninginn. Samkvæmt gamla samningnum voru starfsmenn 

öruggir með starf sitt þar til að þeir fóru á eftirlaun. Vinnuveitandinn hjálpaði 

starfsmanninum með starfsferilinn og hann fékk stöðuhækkun. Starfsmenn sýndu hollustu, 

staðfestu við starfið og fyrirtækið. Með nýja sálfræðilega samningnum hafa þó bæði 

vinnuveitendur og starfsmenn minni væntingar um langtíma vinnusamband. Starfsmenn eru 

 

Skyldur vinnustaðar við starfsmann: 

 Frami 

 Há laun  

 Frammistöðutengd laun  

 Símenntun  

 Þróun  

 Stuðningur  

 Atvinnuöryggi 

Skyldur starfsmanns við vinnustað: 

  Yfirvinna  

 Tryggð  

 Viðbótarverkefni  

 Uppsagnafrestur  

 Flutningur í starfi  

 Engin samkeppnisrekstur  

 Eign  

 Lágmarksdvöl 
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ábyrgir fyrir eigin starfsframa, skuldfestu og tryggð við fyrirtækið. Einnig eru starfsmenn ekki 

eins öruggir með starf sitt og áður fyrr (Cavanaugh og Noe, 1999). Næst verður fjallað um 

sálfræðilega samninginn í breytingum. 

3.6 Sálfræðilegi samningurinn í breytingum 

Það breytist margt í skipulagsheildinni við breytingar eins og sameiningar. Gera má ráð fyrir 

að starfsmenn hugsi um þær væntingar sem þeir hafa til fyrirtækisins um hvað þeir vilji fá út 

úr breytingunum. Þetta getur orðið til þess að starfsmenn fara að endurskoða sálfræðilega 

samninginn á milli síns og skipulagsheildarinnar, þar sem margar spurningar vakna um starfið 

og framtíðina (Bellou, 2007). Rannsóknir hafa bent á það í gegnum tíðina að sálfræðilegi 

samningurinn og þættir í honum breytast við breytingar (Bellou, 2007). Buono og Bowditch 

(1989) fjalla um það að sálfræðilegi samningurinn verði óhjákvæmilega fyrir áhrifum við 

breytingar á borð við sameiningar. Það er misjafnt hvernig breytingar hafa áhrif á 

starfsmenn, eins og minnst hefur verið á. Hjá sumum starfsmönnum minnkar starfshollustan 

og tryggðin og neikvæð viðhorf gagnvart skipulagsheildinni koma fram. Afköst verða lélegri 

hjá sumum og fjarvistir aukast. Traustið til stjórnenda minnkar og starfsandinn versnar 

jafnvel. Þetta kemur fram í rannsókn Coopers (1999) en þar var lögð könnun fyrir 

stjórnendur sem höfðu gengið í gegnum meiriháttar breytingar í fyrirtækjum í Bretlandi. 

Tveir af hverjum þremur stjórnendum töldu starfsöryggi sitt hafa minnkað, starfsandann 

hafa versnað og áhuga og tryggð hafa minnkað við þessar umfangsmiklu breytingar. Deery 

o.fl. (2006) komust að því að þegar fyrirtæki stóð ekki við sálfræðilega samninginn, þá varð 

það til þess að starfsmenn báru minna traust til fyrirtækisins, sýndu minni skilning á 

atvinnumálum þess og fjarvistir jukust.  

Bellou (2007) komst að því rannsókn sinni sem var gerð í Grikklandi að allt bendir til þess 

að breytingar hafi veruleg áhrif á vinnusambandið á milli starfsmanns og 

skipulagsheildarinnar sem hann starfar hjá. Starfsmenn sem hafa nægt sjálfsöryggi til þess að 

höndla breytingarnar hafa meiri tilhneigingu til að trúa því að sálfræðilega samningnum sem 

var fyrir breytingar hafi verið skipt út fyrir nýjan. Þeir starfsmenn sem áttu erfiðara með að 

takast á við breytingarnar voru líklegri til að nefna að sálfræðilegi samningurinn hefði breyst 

eftir breytingarnar.  

Cartwright og Cooper (2000) fullyrða að í tilfellum eins og breytingum þurfi að búa til nýtt 

vinnusamband á milli starfsmannsins og hinnar breyttu skipulagsheildar. Nýjar væntingar eru 
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þó ekki skapaðar í gegnum yfirlýsingar um það hvers sé vænst í framtíðinni, heldur er það 

frekar þannig að starfsmenn greini breytingar í nýjum aðstæðunum og beri þær saman við 

fyrri aðstæður. Það getur tekið þó nokkurn tíma fyrir starfsmenn að öðlast nýtt traust á nýju 

skipulagsheildina. Sálfræðilegi samningurinn skiptir miklu máli við breytingar á sama hátt og 

þátttaka, upplýsingaflæði og gott samstarf stjórnenda við starfsfólkið. Því þurfa stjórnendur 

og æðstu yfirmenn að búa til nýtt vinnusamband og koma þannig í veg fyrir þau neikvæðu 

áhrif sem breytingar geta haft á starfsfólkið, þannig að það aðlagist betur nýjum aðstæðum 

(Bellou, 2007; Buono og Bowditch, 1989). Næst verður fjallað um rannsóknaraðferðina og 

aðra þætti sem tengjast henni. 
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4 Rannsóknaraðferð 

4.1 Rannsóknaraðferð 

Í þessu meistaraverkefni var stuðst við rannsóknaraðferð innan félagsvísinda er nefnist 

eigindleg rannsóknaraðferð. En með henni er hægt að leita djúpt eftir upplýsingum með 

viðtölum við fólk um þá þætti sem verið er að rannsaka. Með eigindlegum 

rannsóknaraðferðum er notuð aðleiðsla. Aðleiðsla hefur það í för með sér að byrjað er að 

skoða raunverulegar aðstæður fólks og af því er leidd kenning út frá sýn rannsakandans  á 

viðfangsefninu. Rannsakandinn byrjar ekki með kenningu í upphafi rannsóknar heldur safnar 

gögnum, ver tíma með þátttakendum og setur svo fram kenningu (Esterberg, 2002; Kvale, 

1996; Bogdan og Bliken, 2003; Merriam, 2009). Með eigindlegum rannsóknum er markmiðið 

að auka skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri og niðurstöðurnar eiga að gefa vísbendingar 

um það hvernig málum sé háttað í svipuðum aðstæðum (Taylor og Bogdan, 1998; Merriam, 

2009). 

Réttmæti í eiginlegum rannsóknaraðferðum felst í því  að rannsóknin mæli það sem hún á 

að mæla og sem mest samræmi sé á milli gagnanna og þess sem þátttakendur í rannsókninni 

segja. Með því er reynt að draga fram reynslu og upplifun þátttakenda (Taylor og Bogdan, 

1998). Þannig að í eigindlegum rannsóknaraðferðum er notuð aðferð sem þróast á meðan 

rannsókninni stendur og því ólíklegt að tvær rannsóknir komist að sömu niðurstöðu. Með 

eigindlegum rannsóknaraðferðum er gert ráð fyrir að rannsakendur safni mismunandi 

upplýsingum. En bakgrunnur og áhugamál rannsakanda eru misjöfn og líklegt að það geti 

haft áhrif á það hvernig þeir framkvæma rannsóknina. Þannig hefur það áhrif á það hvernig 

þeir túlka gögnin og komast að mismunandi niðurstöðum (Martella, o.fl., 1999). 

4.2 Fyrirbærafræði  

Eigindlegar aðferðir eru í raun ekkert annað en fyrirbærafræði í þeim skilningi. Hún á rætur 

sínar að rekja til heimspeki Husserls. Með þessari aðferð sem tilheyrir mannvísindum er verið 

að útskýra merkingu mannlegs fyrirbæris og að skilja lifandi uppbyggingu merkingar 

(Merriam, 2009). Samkvæmt Van Manen (1990) reynir fyrirbærafræði að gefa sem 

nákvæmasta  lýsingu á því hvernig við upplifum veröldina áður en við förum að hugsa um 
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hana eða gerum úrdrátt af henni. Fyrirbærafræðin skoðar reynslu og upplifun persóna og 

tekur tillit til sérstöðu hver og eins. Í fyrirbærafræðinni er kastljósinu sem sagt beint að 

persónum (Van Manen, 1990; Merriam, 2009). Þessi aðferð var notuð í þessari rannsókn til 

að greina þemu. 

Greining á þemum í fyrirbærafræðilegri rannsókn skiptist í þrjú stig; lýsingu, samþættingu 

og túlkun (Merriam, 2009).  

Fyrsta stigið er lýsing. Þar er verið að leggja áherslu á að lýsa en ekki útskýra fyrirbærin. 

Þannig er verið að safna nákvæmum upplýsingum af upplifun. Það er litið á allar lýsingar sem 

jafn mikilvægar (Merriam, 2009). 

Annað stigið er samþætting. Meginmarkmiðið á þessu stigi er að ákveða hvaða hlutar af 

lýsingunni eru mikilvægir og hverjir ekki. Markmiðið er ekki að skapa samhljóða álit á 

upplifun, eins og í hefðbundnum rannsóknum, heldur grundvallaruppbyggingu á upplifun. 

Fyrsta skrefið er að lesa hvert afritað viðtal fyrir sig án þess að skrifa nokkuð niður. Næsta 

skref er að lesa það í annað skiptið og undirstrika orð, orðasambönd og endurminningar sem 

birtast sem mikilvægar í upplifun þátttakenda. Lokaskrefið er að setja í sviga eða draga hring 

utan um fyrstu þemun í fyrsta viðtalinu áður en byrjað er á sama ferli fyrir hin viðtölin. Í 

samþættingu er einnig notast við frjálst hugmyndaflug, en þá er hægt að sjá gögnin frá 

mismunandi sjónarhornum (Merriam, 2009). 

Þriðja stigið er túlkun. Unnið er að því að finna tengsl á milli þema og markmiðið er að 

finna merkingu eða tilgang sem kom ekki fram á fyrri stigum. Hér hefst endurskoðun á 

mikilvægum þemum og reynt er að sjá hvernig þemun tengjast innbyrðis. Á þessu stigi þarf 

að mynda sterkt samband við ákveðnar spurningar og mikilvæg þemu. Markmiðið er að finna 

það sem er sameiginlegt í viðtölunum (Merriam, 2009). Næst verður fjallað um þátttakendur 

og framkvæmd. 

4.3 Þátttakendur og framkvæmd 

Þátttakendur í þessu verkefni voru átta talsins. Fjórar konur og fjórir karlar. Þátttakendur 

voru á aldrinum 29 til 45 ára. Notast var við hentugleikaúrtak. Haft var samband við 

þátttakendur í gegnum síma eða tölvupóst og þeim boðin þátttaka og tilgangur 

rannsóknarinnar útskýrður. Þátttakendur fengu að vita að algjör trúnaður ríkti. Hann er 

fólginn því að nafn þátttakenda kemur hvergi fram í viðtölunum og að hvergi er minnst á 

fyrirtækið eða ríkisfyrirtækið sem þeir vinna hjá. Til þess að þátttakendur gætu talað eins 
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frjálslega og þeir vildu var þeim sagt að sett væri xxx í viðtölum yfir heiti vinnustaðarins og 

annað sem hægt væri að tengja við vinnustaðinn sem þeir væru að vinna hjá. Einnig var 

útskýrt að viðtölin yrðu tekin upp á upptökutæki og afrituð orð fyrir orð og fundin þemu yfir 

það sem væri sameiginlegt í viðtölunum og notaðar setningar úr viðtölunum í niðurstöðum 

til að svara rannsóknarspurningum verkefnisins. Viðtölin voru tekin á tímabilinu 23. júní til 7. 

júlí 2015. Þeir átta aðilar sem leitað var til féllust allir á að taka þátt í rannsókninni.  Skilyrðið 

fyrir þátttöku í þessu verkefni er að viðkomandi hafi unnið hjá skipulagsheild sem hafi verið 

breytt með sameiningu við aðra skipulagsheild. Þrír þátttakenda unnu hjá ríkisfyrirtækjum en 

fimm hjá einkafyrirtækjum. Þær upplýsingar sem leitað er eftir nást ekki fram nema með því 

að velja rétta þátttakendur. Réttir þátttakendur gefa því mesta innsýn í efnið sem verið að 

rannsaka (Esterberg, 2002). Hérna í töflunni að neðan má sjá aldur, viðtalsdag og hvaða 

skipulagsheild hver þátttakandi starfaði hjá á meðan breytingar stóðu yfir: 

Tafla 4 - Þátttakendur 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Áður en viðtölin voru tekin voru gerð drög að viðtalsramma með hálfopnum spurningum. 

Með hálfopnum spurningum er markmiðið að rannsaka efnið með opnum huga og leyfa 

Gervinafn Viðtalsdagur Aldur Skipulagsheild 

Njáll 23.06.15 42 Ríkisfyrirtæki 

Bergþóra 24.06.15 40 Einkafyrirtæki 

Gunnar 25.06.15 36 Ríkisfyrirtæki 

Hallgerður 29.06.15 30 Ríkisfyrirtæki 

Grímur 30.06.15 40 Einkafyrirtæki 

Unnur 02.07.15 29 Einkafyrirtæki 

Rannveig 06.07.15 31 Einkafyrirtæki 

Skarphéðinn 07.07.15 45 Einkafyrirtæki 
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þátttakendum að láta skoðanir og hugmyndir í ljós með eigin orðum. Nefna má að önnur 

form viðtala eru stöðluð viðtöl eða opin viðtöl (Esterberg, 2002).  

Eftir að rannsakandi hafði tekið fyrsta viðtalið var bætt við einni spurningu. Viðtölin voru 

tekin upp og afrituð eins og fljótt og auðið var eftir að þeim lauk. Alls voru afritaðar 68 

blaðsíður. Síðan voru þau öll lesin yfir hvert fyrir sig eftir að þau voru afrituð til að átta sig á 

þemum sem birtast í þeim eða það sem þau eiga sameiginlegt. Eins og kom fram í kaflanum 

um fyrirbærafræði var strikað undir orð og orðasambönd til að greina og átta sig á þemum til 

að svara rannsóknarspurningunum. Í viðtölunum voru þátttakendur beðnir um að lýsa 

upplifun sinni á starfinu í breytingunum. Einnig voru þeir beðnir um að lýsa   upplifun sinni af 

vinnustaðamenningunni í breytingunum. Næst verða kynnt þau þemu sem komu út úr 

viðtölunum í tengslum við rannsóknarspurningar verkefnisins. 
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5 Niðurstöður 

Í þessum kafla er að finna samantekt á þeim þemum sem komu fram í viðtölunum við 

þátttakendur um hvernig þeir upplifðu starfið og vinnustaðamenninguna í breytingunum. 

Þátttakendurnir unnu hjá mismunandi skipulagsheildum og gegndu mismunandi stöðum á 

meðan breytingarnar stóðu yfir. Þemun eru alls sex talsins. Þykja þau lýsa best þeirri upplifun 

sem þátttakendur greindu frá í viðtölunum. Fjögur þemu voru dregin fram í úrvinnslu 

svaranna við fyrstu spurninguna. Þau eru eftirfarandi: 

 Streita og álag, fleiri viðbrögð við breytingum 

 Upplýsingaflæði/upplýsingar og samskipti í breytingum 

 Aukin samheldni starfsmanna í breytingum 

 Sálfræðilegi samningurinn í breytingum 

 

Tvö þemu voru dregin fram í úrvinnslu svaranna við seinni spurningunni. Þau eru 

eftirfarandi: 

 Breytingar á vinnustaðamenningu 

 Breytingar á vinnuaðstæðum og húsnæði 

5.1 Hvernig upplifðir þú starfið í breytingunum? 

5.1.1 Streita álag og fleiri viðbrögð við breytingum 

Streita og álag fylgir alltaf breytingum eins og sameiningum. Það kom fram hjá flestum 

þátttakendum að þeir upplifðu að breytingarnar sköpuðu tilfinningaleg viðbrögð á borð við 

streitu, álag, áhyggjur og neikvæðni. Hallgerður talaði um  að það fylgdi alltaf streita í 

breytingum eins og sameiningum: 

Mhhm ... sko stress fylgir alltaf og á þessum tíma meðan sameiningin var ég hérna xxx í sem sagt xxx og 

það er mikið að gera á sumrin og þarna mér fannst stressið allt annað en það hefur jú verið, nema jú 

núna var ég að vinna með nýju fólki og ef ég þurfti aðstoð vegna xxx þá þurfti ég að hringja í einhvern 

sem ég var að kynnast og þú veist þarna, það var ekkert öðruvísi heldur en að einhver nýr byrjar í 

vinnunni sko.  
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Unnur kom inn á það að streita og álag og óvissa hafi verið mikil en ekki aðeins í tengslum við 

sameininguna, heldur einnig í tengslum við starfið og uppsagnir annarra: 

Allt af þessu mjög mikið, þetta var mikið stress og mjög mikið álag og er xxx xxx sem er kannski ekki 

beint tengt sameiningunni bara tengt starfinu almennt ... uhh stress, þetta var mjög xxx, það var hérna 

sameiningin við fengum xxx xxx og fluttum á xxx og það gekk allt xxx xxx fyrir sig og kannski var óvissan 

í tengslum við það þegar eins og ég sagði áðan í sambandi við brottrekstra að þá verður fólk stressað 

og það verður mikil óvissa þegar það eru kannski svona fjöldauppsagnir út af sameiningunni sjálfri og 

það var alveg töluvert miklu meira heldur en maður hafði gert sér grein fyrir. 

 

Unnur kom inn á það að breytingarnar hafi verið erfiðar og að þegar svona breytingar eigi sér 

stað vilji allir halda í sitt. Hún þurfti einnig að tileinka sér annað starf í breytingunni og 

tileinka sér ýmislegt nýtt: 

Uhh … hún var mjög erfið, við vorum að sameinast xxx sem sagt sem er með stærri xxx heldur en við, 

fleiri xxx og öðruvísi xxx og þetta var erfitt að því leytinu til að í bæði skiptin skipti ég um starf í 

sameiningunni ... fór sem sagt af öðru xxx yfir á xxx, uhh mikið að læra og líka bara þegar svona 

sameiningar eru þá vilja allir halda í sitt. 

  

Þegar breytingar eiga sér stað þarf fólk að breyta vinnubrögðum sem eru flóknari og jafnvel 

þarf tíma til að venjast þeim. Rannveig kom inn á að það hefði einnig verið óvissa með störf. 

Hún orðaði þetta svona: 

Það bara er búið að vera uh held ég hjá mörgum starfsmönnum mjög mikið stress búið að vera mikið 

álag að sameina xxx xxx xxx býr til mun flóknari vinnu en starfsfólkið er vant að vinna áður alla vega á 

því sviði sem ég starfa sem er xxx sviðið. Það bara að xxx í xxx fyrir xxx xxx er töluvert flóknara heldur 

en heldur en það var áður en það var allt sem bætist við ... og það veldur náttúrulega streitu og og 

álagi og svo var náttúrulega óvissa um hversu mikinn mannskap þyrfti í xxx xxx þannig að það var 

kannski of lítið af starfsfólki á tímabili og hérna ... einhver óvissa um störf á tímabili en eins og ég segi 

að þá held ég að starfsfólk xxx hafi flest vitað eins mikið og hægt var á þessum sameiningartíma þannig 

að það var reynt að fullvissa starfsfólk um að það yrði gert eins og hægt væri að halda öllum ... að 

sjálfsögðu innan þess ramma sem fólk er að standa sig vel og og hérna allt það sko eins og alls staðar.  

 

Þegar Rannveig var spurð um hvernig hún hefði upplifað breytingarnar kom hún inn á það að 

þetta hafi verið erfitt og krefjandi en jafnframt kom óvissan einnig fram í því hver ætti að 

vinna verkefnin og sem og óskipulag. Hún orðaði þetta svona: 
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Mhhmm fyrir mig að þá er sameiningin búinn að vera bara mjög krefjandi verkefni uhhm ... bæði 

skemmtilegt og erfitt uh, mjög mikið af nýjum og stærri verkefnum í xxx xxx sem að er bara 

skemmtilegt að taka á við ... en að sjálfsögðu er líka búið að vera margt sem er búið að vera erfitt og 

óskipulag og óvissa sem að er í svona ferli oft ... Það er óvissa um verkefni hver á að vinna þau hvernig 

og hvernig ferlar eru samrýmdir og jafnvel í hérna óvissa fyrir starfsfólkið sem er að vinna undir mér 

hvernig þú veist hvernig starfið verður í nýju sameinuðu xxx og hvernig vinnan verður og hvað þú þarft 

að læra og ert að gera. 

 

Í sumum breytingum halda starfsmenn sínum fyrri yfirmönnum úr gamla fyrirtækinu og getur 

það minnkað hættuna á of mikilli streitu. Bergþóra kom inn á þetta þegar spurt var um 

streitu, álag og óvissu um framtíðina í tengslum við breytinguna: 

Uhh ... mér fannst ég ekki finna neitt fyrir einhverju svoleiðis, ekki í sambandi við sameininguna ... það 

er náttúrulega soldið síðan þetta gerðist allt þarna en já var náttúrulega eitthvað óviss svona hvernig 

þetta yrði í framhaldi en við héldum náttúrulega okkar yfirmönnum þannig að það breytist ekki neitt 

...þannig að ef við hefðum nýjan þá að þá hefð það kannski verið öðruvísi. 

 

Við breytingar fjölgar verkefnum og meira álag getur orðið hjá sumum starfsmönnum ef 

nýjum starfsmönnum er ekki bætt við, eins og Gunnar kemur hérna inn á: 

Jú, það jókst ... en það jukust náttúrulega verkefnin eins og hjá okkur sko ... í okkar deild ... mikið .. en 

en ... aðallega samt sko eins og hérna uhh mhh í xxx sem sagt .. já og í öðrum deildum líka ... en já það 

fylgdi fylgdi fylgdi þessu meira og meira álag sko af því að ... það var náttúrulega verið að sem sagt að 

sameina xxx og xxx xxx og það fylgdi sem sagt uhh fylgdi mörgum deildum sko ekki meira sko ... jukust 

verkefnin en ekki meira af mannafli sko sem að kom bak við. 

 

 

 

Sumir starfsmenn hræðast og verða ósáttir við breytingar á starfsviði . Njáll orðaði þetta 

svona: 

Nú, það má eiginlega segja að hmm að fólk ... hafi bara verið ósátt við breytingar á starfinu sínu og 

jafnvel kannski smá hræðsla við að fara í eitthvað nýtt ... sem mér fannst í sjálfu sér skiljanlegt. 
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Eins og kom fram í fræðikaflanum tekur fólk breytingum með mismunandi hætti. Hallgerður 

orðaði þetta svona: 

En auðvitað eru einhverjir sem voru neikvæðir og sáu ekki ljósa punkta meðan aðrir voru ofboðslega 

ánægðir og gaman að kynnast nýju fólki og ... kannski jókst starfsviðið þeirra aðeins og allt þetta sko, 

þannig að ég upplifði það að fólk hefði alls konar tilfinningar í þessu eins og er alltaf sko. 

 

Skarphéðinn ræddi um að hann hefði ekki orðið áhyggjufullur eða stressaður en sagðist samt 

hafa orðið neikvæðari. Hann hefði engu að síður haft mikið að gera. Hann orðaði þetta 

svona: 

Það er eins og ég segi þú veist, það var alltaf ýmis í ökkla eða eyra, þetta hafði alveg áhrif á mann þó að 

maður var ekki ekki þú veist eitthvað ógeðslega áhyggjufullur alltaf þú veist, maður var kannski bara 

neikvæðari fyrir vikið ... en ég var alltaf í botnlausri vinnu sko, það hitti þannig á að ég var í þannig 

verkefni að þau voru þess eðlis sko ... fyrir stóra kúnna þannig að ég var á fullu sko. 

 

Grímur talaði um áhyggjur í breytingunum. Áhyggjurnar reyndust þó ástæðulausar vegna 

góðrar verkefnastöðu að mati Gríms: 

Það var bara yfirdrifið nóg að verkefnum og í raun ekki ástæða til þess að vera að hafa áhyggjur af því, 

þetta var í raun bara þetta hafði í raun góð áhrif, verkefnastaðan var góð og menn höfðu nóg að 

verkefnum og það kemur í raun ekkert í ljós fyrr en sko nokkrum mánuðum eða nokkrum árum seinna 

að í raun sko það sem í raun sko uhh ... þær áhyggjur sem kannski komu oft fram við sameiningu þar 

sem verið er að sameina þú veist starfsaldur og sú staða í innan xxx það vara bara ekki til staðar þar út 

af góðri verkefnastöðu  

 

Eins og má sjá af svörum þátttakenda, þá upplifa þeir streitu, óvissu, neikvæðni og fleiri 

viðbrögð. Næsta þema sem verður fjallað um er upplýsingaflæði og samskipti í breytingum, 

en það getur skipt máli í að minnka óvissu starfsfólks sem og kvíða og fleiri viðbrögð. 

5.1.2 Upplýsingaflæði/upplýsingar og samskipti í breytingum 

Upplýsingaflæði og upplýsingar var eitt af því sem kom fram hjá flestum þátttakendum eða 

hjá sjö af átta. Mismunandi var hvernig þátttakendur upplifðu upplýsingaflæðið eða 

upplýsingarnar. Stundum var skortur á þeim eða þá að starfsfólkið var vel upplýst um 

breytingarferlið. Njáll talaði um það að hann hafi ekkert vitað um framtíð 

skipulagsheildarinnar þegar verið var að sameina hana við hina skipulagsheildina. Það mætti 
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túlka það sem svo að skortur hafi verið á upplýsingum til starfsmanna til að byrja með. Njáll 

orðaði þetta svona: 

Svo er nú líka eitt að maður vissi ekki alveg með framtíðarstefnu eða stefnuna og hvert stefndi sko. En 

fyrsta árið voru menn óvissir með hvað átti að gera en svo þegar líða tók að þá sko hmm ... fóru menn 

að vita hvað þeir ættu að gera en þá var það uhhm að mig minnir eftir ár eða svo. 

 

Rannveig talaði um að upplýsingagjöfin frá stjórnendum hefði verið frekar góð: 

Og það var bara frekar vel gert xxx megin var svona upplýsingagjöfin frekar góð en ég get ekki talað um 

xxx megin fyrir sameiningu því að ég þekki ekki það ekki. En það var svona stjórnendur stóðu sig 

nokkuð vel í upplýsingagjöf eins og þeir máttu og gátu ... og svona reynt að fullvissa starfsfólk um það 

sem hægt var um starfið og framhaldið þannig að það var ýmislegt sem var vel gert í svona stóru 

verkefni. 

  

Unnur, sem er yfirmaður, talaði um að hún hafi þurft að sjá um að gott upplýsingaflæði væri 

til undirmanna sinna. Hún sagði að þau hefðu lagt mikið upp úr því að hafa það sem best til 

þess að starfsfólkinu liði betur. Eins og kom fram í fræðikaflanum um upplýsingar, þá geta 

góðar upplýsingar verið mjög mikilvægar til þess að hjálpa fólki við að komast í gegnum þetta 

erfiða ferli sem breytingar eru oft á tíðum.  Það dregur úr óvissu og streitu þegar starfsmenn 

vita til hvers er ætlast af þeim í breytingaferlinu. Unnur orðaði þetta svona: 

Uhhm ... sko upplýsingaflæðið er svo sem ágætt en það má alltaf bæta það þar sem að ég xxx 

yfirmaður þarf ég að passa mitt upplýsingaflæði til minna og ég geri mitt besta til að passa það uhhmm 

en það er kannski meira frá öðrum deildum til okkar, þannig að að við getum komið því áfram til okkar 

fólks að það hérna það mætti lagast en við höfum lagt mikið upp úr því að bæta upplýsingaferlið hjá 

okkur til að láta starfsfólkinu líða betur og ýmislegt svoleiðis uhhmm, þannig að það er ágætt myndi ég 

segja. 

 

Hallgerður kom inn á það þegar hún var spurð um hvað vel hafði verið gert í breytingunum 

að vel hefði verið vel staðið að því að halda fólki upplýstu. Bergþóra talaði um að 

upplýsingafundir hafi verið haldnir á vissum degi í hverri viku og hélt það áfram eftir 

breytingarnar þrátt fyrir að fyrirtækið hefði verið sameinað við annað. Bergþóra orðaði þetta 

svona: 

...ahh hérna ... uhhh þú veist við erum alltaf með vikulega fundi ohh uhh, þess vegna komum við alltaf 

inn og hérna það hélt alveg áfram og svo hérna voru alltaf xdags fundir niðri í xxx sem var innleitt uppi í 

xxx. Þá var það svona upplýsingafundir og að þá veit maður hvað þessi og hinn deildin er að gera ... Og 
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það fannst mér líka svona ákveðinn svona þú veist líka hérna svona hérna eitthvað „kúltúr“ frá xxx fór 

uppeftir. Þó þú veist hérna ekki allt hafi farið að þá hérna fannst mér við hafa „markerað“ okkur aðeins 

inni heldur en ekki sko. 

 

Grímur og Skarphéðinn töluðu um að það hafi vantað upplýsingar eða betra upplýsingaflæði 

frá yfirstjórninni á meðan breytingarnar fóru fram. Grími fannst eins og hlutirnir gerðust 

bara. Hann orðaði þetta svona: 

Að öðru leyti er sko var svo sem ekki mikið hérna sem hægt var að bæta, því að það svo sem oft er það 

þannig í yfirstjórninni er það sem vantar í er vantar er í raun upplýsingaflæði og það var kannski soldið 

sem sýndi sig í þessu ferli að það vantaði betra upplýsingastreymi frá yfirstjórn xxx um hvernig hlutirnir 

ættu að fara fram ... betur í raun að skýra út hvað er verið að gera og hvernig á að gera það ... uhh 

þetta var bara þannig að hlutirnir gerðust. 

 

Skarphéðinn talaði um að það hefði verið óþægilegt að fara ekki á fundi sjálfur og að fá 

skilaboð frá þriðja aðila út í bæ. Hann taldi að yfirstjórnin hefði ekki verið að standa sig vel í 

því að gefa upplýsingar. Hann orðaði þetta svona: 

Upplýsingaflæðið var ekki nógu gott fannst mér og yfirstjórnin hefði mátt vanda sig að þar í því að 

koma upplýsingum til starfsmanna... en það lengdist þú veist lengdist allar keðjur einhvern veginn, 

maður fór að fá að hætta að fara sjálfur á fundi xxxfundi og svo var maður allaf að fá einhvers konar 

svona skilaboð frá þriðja aðila af einhverjum fundum út í bæ eins og ég kom inn á áðan sem bjó bara til 

klúður sko uhh, gleymdist að segja manni eitthvað og þar var bara frekar varð bara leiðinlegt sko. 

 

Það má segja að upplýsingaflæði og upplýsingar til starfsmanna hafi verið mismunandi eftir 

viðmælendum. Unnur benti á að þau reyndu að bæta upplýsingaflæðið til starfsmanna til að 

hafa áhrif á líðan þeirra með því að minnka streitu og óvissu. Aðrir bentu á að það hefði mátt 

bæta upplýsingaflæðið þannig að fólk vissi meira um aðstæðurnar og hvað væri að gerast. 

Næst þema sem verður fjallað um er að auka samheldni starfsmanna í breytingum. 

5.1.3 Aukin samheldni starfsmanna í breytingum 

Það að auka samheldni starfsmanna við breytingar eins og sameiningar kom fram hjá flestum 

viðmælendum. Starfsmannafélög skipulagsheildarinnar héldu viðburði fyrir starfsmenn til að 

þjappa fólki saman til að minnka óvissu og streitu. Jafnframt er mikilvægt að starfsmenn 

kynnist sem flestum sem þeir eru að fara að vinna með til að mynda tengsl og þeir þurfa að 
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aðlagast nýrri vinnustaðamenningu. Einnig þarf að búa til nýja menningu, eins og kom fram í 

fræðikaflanum. Hallgerður ræddi um þetta: 

Og man eftir nokkrum svona atburðum eða viðburðum þar sem var virkilega verið að reyna að hrista 

fólk saman uhh, t.d. vorum við í þessum xxx xxx til að byrja með. Þá voru skipulagðar svona 

skoðunarferðir fyrir alla starfsmenn þannig að allir höfðu tök á því og var boðið að koma og fá að ganga 

um húsið og kynnast fólkinu sem var orðið þá þínir samstarfsfélagar. Eins var starfsmannafélagið ansi 

fljótt að hrista sig saman og þá hittast þau sem höfðu verið hjá gömlu starfsmannafélögunum og voru 

búin að skipuleggja viðburð sem ég var að ég held stuttu xxx sameininguna. Við sameinumst xxx xxx og 

þetta var um xxx xxx svona stór samhristingur í uhh xxxgarðinum í xxx og það voru allir í xxx xxx xxx og 

grilla og það var rosalega góð mæting  

 

Einnig kom Hallgerður inn á að starfsfólkinu gáfust fleiri tækifæri til þess að hitta fólkið sem 

var orðið samstarfsfélagar þess. Þannig voru allir reiðubúnir að hjálpa hver öðrum og mikil 

áhersla var lögð á það að auka samheldnina í breytingunum á meðal starfsfólksins: 

Og svo var líka stuttu eftir ég man nú ekki alveg hvenær það var um xxx strax að þá hérna stóð xxx fyrir 

svona boði fyrir alla svona þannig að það voru svona mörg tækifæri þar sem þú gast verið að hitta 

fólkið sem var núna orðið samstarfsfélagar sko. Í rauninni eignaðist maður fullt af nýjum 

samstarfsfélögum og á einu bretti og allir búnir og tilbúnir að aðstoða mann. 

 

Þegar Bergþóra var spurð að því hvað vel hefði tekist í breytingunum, minntist hún á viðburð 

þar sem var verið að skipuleggja hvernig standa ætti að málum. Hún minntist einnig á opið 

hús fyrir fjölskyldur og viðskiptavini: 

Hérna það var einhver rosalegur xxx niðri í xxx sem að hérna að uhhh þá var öllum púslað saman og 

svona og hérna og hérna „praktikalískt“ sér um þetta allt hjá þeim uhh, það var vel gert og svo stuttu 

seinna var opið hús þannig að maður gat sýnt vinum og ættingjum húsið og það var vel tekið á móti 

fólki og svona og hérna, þetta var sem sagt uhh þetta var líka hérna fyrir xxx og fjölskyldur og það 

myndi ég segja að hafi verið vel gert. 

  

Fleiri viðmælendur ræddu um starfsmannafélög í viðtölunum. Gunnar taldi að stofnun nýs 

starfsmannafélags og það að sameina nýju skipulagsheildina í eitt húsnæði hefði aukið 

samheldnina: 

Uhh gott að fá hérna sem sagt eins og nýtt starfs uhh hérna nýtt starfsmannafélag sko. Uhh 

náttúrulega að fá sem sagt húsnæði undir xxx alla starfsmennina var lykilatriði og til að auka 

samheldnina sko. 
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Grímur talaði um að atburðir sem starfsmannafélagið hélt  hefðu hugsanlega haft jákvæð 

áhrif á yngri starfsmenn en eldri hópurinn hefði hugsanlega haft aðra sýn. Ákveðinn hópur 

eldri starfsmanna tók þó þátt í atburðum á vegum starfsmannafélagsins. Grímur orðaði þetta 

svona: 

Starfsmannafélagið var öflugt til að halda í raun hérna ákveðin atriði til þess hérna til að tengja saman, 

en en það er oft eins og með svona starfsmannafélög að það eru ákveðinn hluti sem tekur þátt í því, 

þannig að hérna það hefur ... hefur sko hérna jákvæð áhrif hugsanlega sko á yngri hópinn meðan eldri 

hópur hefur kannski aðra sýn af því að hann tekur síður þátt í starfsmannafélaginu, alla vega var það sú 

upplifun sem ég hafði að það var ákveðinn hópur eldri starfsmanna sem tók ekki þátt í atburðum 

starfsmannafélagsins þannig að það hefur kannski áhrif á hérna á þetta. 

 

Rannveig talaði um að starfsmenn hefðu komið saman einu sinni í viku og gert ýmislegt til að 

draga úr þeirri þá óvissu sem hafði verið: 

Já, stjórnendur í hérna xxx xxx voru með svona xxxdags skemmtilegheit í nokkrar vikur í röð þegar að 

maður uhh versta ástandið og búið að líða mjög langur tími og óvissan búin að vera til staðar mjög 

lengi og þá var svona gert ýmislegt til að halda uppi stemmningu, farið í mismunandi xxx og veit xxx og 

xxx og gert svona ýmislegt til að og gafst mjög vel. 

 

Skarphéðinn talaði um að hann hefði upplifað breytingarnar á neikvæðan hátt. Hann talaði 

þó um að reynt hefði verið að auka samheldni, þó að það hefði ekki haft áhrif á 

vinnuumhverfið eins og hann orðaði það: 

Ég er ógeðslega neikvæður, uhh vel gert uhh ... það var náttúrulega verið að reyna að þjappa fólki 

saman, þeir gerðu eitthvað í því að reyna svona að að hérna ef það var gott veður að þá var kallað út í 

xxx og eitthvað svona þú veist. Þó hafði það engin áhrif eða þannig á vinnuna. 

 

Eins og má sjá af svörunum hafði það jákvæð áhrif hjá flestum viðmælendum að auka 

samheldni. Starfsmannafélög komu til tals í viðtölunum og því má ætla að þau geti hjálpað 

mikið í breytingaferlinu ef vel tekst til. Næsta þema sem verður fjallað um er sálfræðilegi 

samningurinn í breytingum.  
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5.1.4 Sálfræðilegi samningurinn í breytingum 

Til að komast að því í viðtölunum hvernig breytingarnar höfðu áhrif á sálfræðilega 

samninginn,  þá var spurt hvort að starfsandinn hefði versnað og starfhollustan minnkað. 

Einnig var spurt hvort að fjarvistir hefðu aukist. Hvort sem fólk svaraði já eða nei, þá var það 

beðið um að lýsa þessu nánar, eins og gert er þegar eigindlegum rannsóknaraðferðum er 

beitt. Það kom fram í fræðikaflanum um sálfræðilega samninginn að breytingar hafa neikvæð 

áhrif á starfsanda og starfshollustu og starfsmenn fara jafnvel að endurmeta vinnusamband 

sitt við skipulagsheildina. Það er hvort að það sé komið fram við þá eins og þeir vilja af 

skipulagsheildinni og hvort væntingum þeirra sé mætt. Fólk er jafn mismunandi eins og það 

er margt. Sumir hætta hjá skipulagsheildinni við breytingar og fjarvistir og veikindi geta 

aukist. Í svörum allra viðmælanda má sjá að það verða áhrif á sálfræðilega samninginn í 

þessum breytingum. 

  

Njáll talaði um það að starfsandinn hefði breyst aðeins við breytinguna: 

Svo sem ágætt til að byrja með en já það breyttist örlítið andinn uhh ... ekki eins góður og hann var en 

en þetta var einhvers konar breyting sem varð með andann og fleira. 

Starfshollusta minnkaði og fjarvistir jukust smátt og smátt. Sumir starfsmenn vildu segja upp  

seinna að mati Njáls við breytingarnar: 

Afköstin stóðu í stað eiginlega til að byrja með, þau uhh minnkuðu ekkert mikið en uhh fjarvistir voru 

smátt og smátt kannski að byrja að aukast aðeins já ... uhh þessi sameining var mikil viðbrigði fyrir 

marga en já ég fann minni tryggð verð ég að segja sumum mönnum og þá hjá x verkstæðinu. En menn 

vildu halda áfram og svo reyndar löngu seinna að þeir vildu segja upp því að þeir voru ósáttir við sum 

verkefni og svona eins og mig minnir að það hafi verið. 

 

Bergþóra taldi að starfshollustan hefði ekki minnkað við breytingarnar hjá henni, en taldi að 

það gæti hafa gerst á öðrum stað í skipulagsheildinni:  

Sko mér finnst hérna ekki myndi ég segja ekki sem sagt hérna sko í deildinni hjá mér en þú veist það 

gæti það gæti hafa gerst í kjallaranum, það er þú veist nei ... hérna xxx sko og maður finnur alltaf allt 

öðruvísi svona takta þar heldur en annars staðar finnst mér. Þú veist það er uhh hérna ég veit ekki 

hvort að það skipti einhverju máli sko finnst mér, uhh við erum flest í VR en flestir x séu í Eflingu og 

hérna, það er almennt held ég bara lægri laun heldur en sem sagt af því að þetta er svona hérna x 

störf. 
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Unnur talaði um að eftir breytingarnar hafi orðiðmikil starfsóánægja og sumir hafi sagt upp. 

Bera fór á veikindum og fjarvistum, afköst minnkuðu og langtímaþreyta kom fram: 

Já, frá starfsfólki xxx og það var mjög mikil starfsóánægja og eftir að sameiningin hefur verið að þá hafa 

xxx af starfsfólki xxx sagt upp ... það eru xxx xxx eftir af xxx okkar sem sagt xxx hópnum okkar ... 

afköstin þau minnkuðu líka, ég held reyndar að það sé meira tengt álagi uhh, það var rosalega mikið 

álag hjá okkur sem leiðir til að fólk kannski verður bara langtímaþreytt. Já, mér finnst þær hafa aukist 

[fjarvistir] líka ... það eru fleiri veikindi og það held ég að sé tengt álagi og við höfum verið að skoða það 

og það aftur í tímann og við hörfum séð þar meiri fjarvistir. 

Einnig talaði Unnur um að starfshollustan hefði minnkað við breytingarnar. Starfsmenn 

hefðu farið úr þægilegu umhverfi þar sem allir voru mjög nánir og góður starfsandi, yfir í 

annað umhverfi sem var ópersónulegra og fólk ekki eins náið.  

 

Hjá Rannveigu kom fram að starfsandinn versnaði og nokkrir sögðu upp eins og hjá Unni. 

Starfshollustan minnkaði einnig og taldi hún að það þyrfti að byggja upp starfshollustuna 

aftur. Hún orðaði þetta svona: 

Já, ég held að hún hafi minnkað töluvert hjá þeim sem voru hjá xxx það var þú veist xxx xxx og mikil 

nánd og töluverð hollusta svoldið og langur starfsaldur hjá starfsmönnum þannig að hún hefur alveg 

pottþétt minnkað hjá þeim sem að komu yfir. Þannig að ég held það geti vel verið að hollustan sé 

minni heldur en hún var og það þarf að byggja það upp aftur. 

 

Einnig kom fram hjá Rannveigu að sumir sögðu upp þegar beðið var eftir ákveðnu atviki sem 

ekki er unnt að nefna hér og vanlíðan sumra í starfi jókst og þetta hafði slæm áhrif á 

starfsandann: 

Jáhá, ég held að það hafi alveg tvímælalaust gerst því að það voru nokkrir sem sögðu upp á meðan það 

var verið að bíða eftir xxx þannig að það hefur alveg ... þetta óvissuástand hafði alveg áhrif á 

starfsfólkið svona jók á vanlíðan í starfi ... og bara streita og ég held að það hafi klárlega haft áhrif á 

starfsandann. 

 

Það kom fram hjá Skarphéðni að andrúmsloftið í deildinni sem hann vann í var sérkennilegt, 

allt var frábært aðra vikuna eða ómögulegt hina vikuna. Einnig kom fram hjá honum að 

starfshollustan minnkaði en gerði það hægt. Hann orðaði þetta svona: 

Það var rosalega skrýtið andrúm alltaf á þessari deild sem ég var, það var ýmist sko allt í ökkla eða 

eyra, annað hvort var þetta allt bjart og frábært eina vikuna, hina vikuna voru engin verkefni 
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framundan og við verðum að fara að segja upp fólki, allt í kalda kolum og þetta sveiflaðist rosalega 

mikið bara ... ég veit ekki eftir hverju eiginlega ... nei, ég myndi uhh hafði svo sem engar áhyggjur því 

ekki þannig sko ... en ég veit það svona að eldri starfsmenn höfðu áhyggjur ... en þetta er lýjandi að 

vera í andrúmslofti þar sem allt er annað hvort svart eða frábært og þú veist ekkert millistig  

Einnig kom Skarphéðinn inn á það að starfsandinn hefði smámsaman versnað við 

breytingarnar. 

 

Gunnar taldi að starfsandinn hefði versnað tímabundið á meðan breytingarnar voru að ganga 

í gegn. Starfsandinn batnaði svo þegar komið var í nýtt húsnæði: 

Kannski starfsandinn kannski versnaði sem sagt uhh svona tímabundið á meðan uhh það var svona að 

ganga í gegn en svona ... mér fannst hann hafa batnað aftur sem sagt eftir að þetta svona ... eftir að við 

komumst í nýtt húsnæði. 

Það kom einnig fram hjá Hallgerði að starfsandinn var misgóður. Hallgerður taldi þó að 

starfshollustan hefði ekki orðið fyrir neinum áhrifum af breytingunum þar sem hún skipti um 

starf, eins og tveir aðrir viðmælendur komu inn á í viðtölunum. Allir viðmælendurnir sem 

skiptu um starf innan skipulagsheildar töldu að starfshollustan hefði ekki minnkað hjá sér en 

mögulega hjá einhverjum öðrum starfsmönnum. Starf þeirra breyttist þó. Ætla má að þar 

hafi orðið jákvæð áhrif á sálfræðilega samninginn. Unnur komst þannig að orði þegar spurt 

var um starfsöryggi við breytingarnar: 

Uhh nei, ekki af því að um þegar sameiningin varð að þá var ég beðin um að skipta um starf og færa 

mig inn á xxx xxx til að nýta mína eiginleika þar. 

Hallgerður sem skipti um starf talaði um margir þættir hefðu breyst á svipuðum tíma og 

henni þótti spennandi að skipta um starf. Þetta er það sem getur orðið í breytingum að 

margir þættir breytast á svipuðum tíma, eins og kom fram í fræðikaflanum, og má þar meðal 

annars nefna starfið sjálft, vinnustaðamenninguna, nýja starfsfélaga og nýtt húsnæði. 

Hallgerður komst þannig að orði þegar hún var spurð um það hvernig hún hefði upplifað 

breytingarnar: 

Uhmm svona ansi stór spurning uhhmm, það voru náttúrulega margir þættir sem breyttust og á 

svipuðum tíma uhh eða stuttu eftir sameininguna að þá skipti ég um starf hjá xxx ... það var ótrúlega 

margt sem breytist hjá mér á þeim tíma ... uhh bæði skipti ég um starf innan xxx og svo flutti ég á milli 

húsa líka. 

 Þátttakendurnir upplifðu að margt hefði breyst hjá þeim við sameininguna. Það er þó ekki 

alltaf þannig að allt breytist en sumt verður fyrir breytingum. Vinnustaðamenning hefur verið 
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mikið rædd í tengslum við breytingar og var sérstaklega fjallað um hana í fræðikaflanum en 

næsta spurning snýr að henni.  

5.2 Hvernig upplifðir þú vinnustaðamenninguna í breytingunum? 

5.2.1 Breytingar á vinnustaðamenningu 

Þátttakendur voru spurðir um það hvort vinnustaðamenningin hefði breyst á meðan 

breytingar stóðu yfir. Flestir svöruðu játandi og voru beðnir um að lýsa því nánar. Af 

svörunum má ráða að þátttakendurnir upplifðu það að breytingar urðu á siðum, venjum, 

vinnubrögðum og aðstæðum í vinnustaðamenningu skipulagsheildarinnar við sameininguna. 

Það kom einmitt fram í fræðikaflanum  að margt breytist hjá starfsmönnum þegar þeir ganga 

í gegnum breytingar sem þessar. 

Njáll talaði um að gerðar hafi verið breytingar á vinnutilhögun og jafnframt var farið að 

fylgjast meira með starfsfólki eins og hann orðaði það: 

Maður þurfti að kynnast nýju starfsfólki ... og kannski breytingar á vinnutilhögun ... já, maður þurfti 

notast við annað verklag og svoleiðis hefði þurft að kynna manni og svoleiðis bara ... Nú það var til 

dæmis það var farið að fylgjast betur með manni af einum yfirmanni. 

Einnig sagði Njáll frá því að vinnustaðamenningin hefði breyst töluvert og menn orðið 

frjálsari eins og hann orðaði það: 

Já, það var töluvert um það sko menn uhh voru uhh fóru að ... mönnum fannst þeir geta verið frjálsari 

með ýmislegt bara uhh eins og að geta ... eins og þeir gátu skroppið eitthvað fyrir sjálfan sig eða uhh ... 

frjálsari með það. 

 

Bergþóra talaði um það að upplýsingafundir sem voru vissa daga vikunnar héldu áfram í 

breytingunum og eftir breytingarnar. Hún taldi að eitthvað úr vinnustaðamenningu gömlu 

skipulagsheildarinnar hefði færst yfir í þá nýju við breytingarnar. Bergþóra talaði um að þau 

hefðu misst viss fríðindi sem þau höfðu áður en breytingin varð við að sameinast annarri 

skipulagsheild. Hún orðaði þetta svona: 

Í hérna sem sagt uhh á ný á staðnum og hérna misstum ákveðin fríðindi sem var perks að vera að vinna 

hjá xxx xxx, það var svona ýmislegt sem var gert og svona og sem var boðið upp á og svona ... sem var 

ekki gert svo í yyy. 
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Við breytingar þarf að kynnast nýjum samstarfsfélögum og minnka jafnvel samskiptin við 

gömlu samstarfsfélagana. Gunnari fannst helsta breytingin á vinnustaðamenningunni vera þá 

að samskiptin breyttust og urðu ekki eins náin. Hann orðaði þetta svona: 

Uhh maður svona fjarlægðist aðeins starfsfólkið sem maður var uhh mjög náinn í xxx xxx ... kannski 

svona fjarlægðist það, maður hitti það sjaldnar og svona en hérna ... kannski bara í matartímum eða 

svoleiðis. En hérna það voru kannski meiri samgöngur og nánd í xxx xxx ... en já þegar stækkaði 

skapaðist viss fjarlægð. 

 

Hallgerður talaði um að hún hafi þurft að kynnast menningu annarra og ólíkum viðhorfum. 

Einnig annars konar hegðun en hún hafði átt að venjast sem kom fram í því hvernig 

starfsfólkið talaði saman á skrifstofunni og í matartímum. Hún orðaði þetta svona: 

Þannig en auðvitað kynntist maður allt annarri menningu frá hinum. Sem var mjög áhugavert að sjá ... 

ólík viðhorf og hvernig fólk talar saman á skrifstofunni og hvernig það hagar sér í kaffitímum, 

matartímum og allt þetta. 

 

Þegar verið er að breyta vinnustöðum með því að sameina þá í einn, þá þarf að sameina tvo 

menningarheima og það getur tekið tíma og reynst erfitt, eins og kom fram í fræðikaflanum. 

Grímur talaði um að það hefði myndast það sem kallast „við og þau“ vinnustaðamenning á 

tímabili. Það getur gerst í breytingum að starfsmenn tali um „við og þau“ í 

vinnustaðamenningu eða í tengslum við hana. Hann orðaði þetta svona: 

Ja, það er náttúrulega verið að sameina tvo tvær tvo vinnustaði þannig að það er verið í raun að 

sameina tvo í raun hægt að svona hægt að segja svona hálfpartinn menningarheima, það tekur 

ákveðinn tíma að slípa það saman, það náttúrulega blandast, þetta var á tímabili þú veist „þú þið“ 

menning. 

 

Unnur kom inn á að vinnustaðamenningin hefði breyst lítillega og að árangurinn af samstarfi 

starfsmanna hefði verið góður. Hún orðaði þetta svona: 

Já pínu .. menningin breytist að því leytinu til að ég kom úr xxx xxx xxx við vorum kannski x0 til x0 

manns í xxx og það þekktust allir mjög vel og það unnu allir saman og við vorum búin að ná öllum xxx 

xxx og allt svoleiðis mjög hátt hjá okkur og komin á þann stað sem við vildum vera og svo fórum við yfir 

í xxx manna xxx uhh það er xxx xxx xxx í xxx þarna þannig að já, þetta var dáldið annað fannst mér. 
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Stjórnendur vilja oft að breytingarnar gangi sem hraðast fyrir sig. Jafnframt er það oftast svo 

að þeir stjórnendur og starfsfólk sem koma að því að stjórna breytingunum gera það ekki 

nema einu sinni á starfsævinni. Því má segja að reynsluleysi og fleiri þættir komi inn í, eins og 

vinnustaðamenning. Eins og kom fram í fræðikaflanum um vinnustaðamenningu, þá getur 

hún valdið erfiðleikum í breytingum. Rannveig kom inn á þetta: 

Það er mjög margt sem hefði getað verið gert betur, væntanlega bara mikið reynsluleysi sem hefur 

áhrif á, það eru náttúrulega ferlar og vinnulag og og menning og svona sem þarf að sameina er erfitt og 

gengur ... gengur hægt og held að fólk hafi verið sko of bjartsýnt að það myndi gerast hraðar en það 

getur gerst  

 

Mismunandi vinnustaðamenning getur ríkt eftir deildum og sviðum í skipulagsheildinni. Það 

getur meðal annars birst í mismunandi samskiptum á milli deilda. Eins og kom fram í 

fræðikaflanum getur orðið ágreiningur á milli starfsfólks þegar breytingar eiga sér stað um 

það hvernig eigi að vinna hlutina. Rannveig talaði um þetta: 

Jáhá, sko það er mismunandi menning í þessum tveim xxx sem sameinuðust annað xxx var xxx xxx og 

hitt xxx xxx og það er náttúrulega örugglega bara mismunandi menning í svona xxx xxx eftir deildum og 

sviðum líka og samskipti á milli deilda er allt allt öðruvísi í svona xxx xxx og vinnustaðamenningin innan 

deildanna ólík þannig að það er held ég búið að vera smá árekstrar út af menningarmun. 

Rannveig var spurð í framhaldinu um hvernig árekstrar ættu sér stað og orðaði hún það 

þannig: 

Árekstrar um hvernig eigi að vinna hlutina og xxx xxx er starfsmennirnir í því eru kannski vanir því að 

geta hérna fengið einstök mál beint í gegn en í xxx xxx þurfa hlutir að vera forgangsraðaðir eftir álagi 

og svona, það þarf að huga af fleirum heldur en bara einum xxx, þarf að láta þetta allt vinna saman, 

það er svona dæmið þú veist, fólk er ekki vant því að þurfa að bíða eftir svona forgangsröðun heldur 

vant því að geta keyrt ákveðna hluti í gegn. 

 

 Skarphéðinn sagði frá því starfsmenn hefðu haft áhyggjur af því fyrir breytinguna að það yrði 

of mikill stofnanabragur á nýja fyrirtækinu. Þeir hefðu ekki viljað að þetta yrði of þungt og 

mikið ferli en svo varð það reyndin. Hann orðaði þetta svona: 

Svo sko það það var talað mjög mikið um það fyrir sameiningu, menn voru voðalega hræddir um að 

þetta yrði svolítið stofnanalegt ... mætti ekki verða ofþungt og mikið ferli og það var talað mikið um 

það að alls ekki að verða þannig. En daginn eftir var þetta orðið stofnun ... ægilegir ferlar bara þú veist 

að skipta um blek í prentara ... allt voða fínt og allt það en ógeðslega flókið og erfitt að eiga við. 
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Eins og má sjá á svörum þátttakenda, þá breytist margt í vinnustaðamenningunni við þessar  

breytingar. Næsta þema sem verður fjallað um er breytingar á vinnuaðstæðum og húsnæði. 

5.2.2 Breytingar á vinnuaðstæðum og húsnæði 

Flestir þátttakenda ræddu um breytingar á vinnuaðstæðum eða um flutning í annað 

húsnæði. Það er eitt af því sem getur gerst við breytingar á borð við sameiningar að fólk þarf 

að flytja á annan stað. Allir viðmælendur voru starfandi á höfuðborgarsvæðinu og þurftu ekki 

að flytja út á land eða verulega langa leið við þessar breytingar. 

 

Ekki voru allir sáttir við að flytja á nýjan stað. Njáll hafði þetta að segja um það: 

Uhh mm fólk var ósátt við flutninga frá ... þáverandi húsnæði upp í annað eldra húsnæði eða já, uhh ... 

gamalt húsnæði sem var xxx á xxx. 

 

Bergþóra talaði um að starfsmenn hefðu svolítið týnst á nýja staðnum og ekki átt einhvern 

einn samastað.  Þau hefðu aðeins fengið einhverja stóla og tölvur en starfsmenn hinnar 

skipulagsheildarinnar hefðu fengið aðstöðu. Hún orðaði þetta svona: 

Uhh það svo ýmislegt sem við fengum að gera niður í xxx, það varð náttúrulega xxx og svo hérna 

breyttist það náttúrulega í stóra xxx sem við fórum í sko ... uhh það týndist pínu fannst mér uhh og 

áttum við svona engan alveg samanstað. Það mátti það hefði mátt uhh hugsa sko svolítið betur um 

okkur sko, það kannski sko meira hugsað um x og sem sagt hérna skipt í x og y og þú veist, þeir höfðu 

ákveðinn stað þú veist hérna uhh ... sem voru í x en ekki þeir sem voru í yyy megin að þeir þú veist, við 

fengum bara einhverjar tölvur og einhverja sem þú veist ef við þyrftum að vinna inni og svona sko en 

sem að við þurftum að gera minna af samt heldur en þeir sem þess vegna fengu þeir aðstöðu en við 

fengum þú veist bara svona þú veist einhverjir stólar og einhverjar tölvur og einhvað svona þú veist 

hérna þannig að við áttum í rauninni hvergi það séð heima þarna xxx. 

 

Í kaflanum um að auka samheldni starfsmanna í breytingum kom Gunnar inn á það að það að 

fá nýtt húsnæði undir alla starfssemina hefði aukið samheldnina. Honum fannst einnig vel 

staðið að flutningnum í nýtt húsnæði. Hann orðaði þetta svona: 

 Uhh ... mér fannst sko ... allt sem uhh stóð að flutningum í nýtt hús sko var vel gert sko. 

 

Við það að flytja á nýjan stað finnst starfsmönnum vinnustaðamenning breytast mikið. Þeir 

eru ef til vill á gamla staðnum fyrst um sinn en flytja svo á nýja staðinn þar sem nýja 
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skipulagsheildin starfar. Hallgerði fannst vinnustaðamenningin breytast við það að fara í nýtt 

húsnæði: 

Uhhmm ég fann ekki fyrir því fyrr en ég skipti um hús af því að fyrst um vorum við eða voru bara flestir 

í bara xxx xxx xxx xxx og það er ekki fyrr en núna í xxx xxx sem við flytjum öll í þetta nýja hús. En ég 

skipti um starf þarna og einhverjir voru að flytjast á milli húsa og það var hérna ekki fyrr en ég skipti 

um hús að já, hér er öðruvísi menning í kaffitímanum og allt þetta sko. 

 

Það kom fram hjá Grími að það var vandamál að sameina allt í eitt húsnæði á þeim tíma sem 

breytingarnar urðu. Að hans mati, eins og kom fram í síðasta þemakafla, þá mynduðust 

viðhorf á milli skipulagsheildanna eins og „við og þið“ af því að vinnustaðamenningarnar voru 

aðskildar eða hvor í sínu húsnæði. Hann taldi að starfsemin hefði þurft að vera öll í sama 

húsnæðinu til að ná fram heildstæðri vinnustaðamenningu. Vandamálið reyndist einnig vera 

húsnæðisskortur á þessum tíma og erfitt að breyta eða bæta húsnæðið sem 

skipulagsheildirnar voru í á þessum tíma: 

Uhh það í raun kannski ... hefði betur mátt kannski ekki beint í sameingunni en það var svo sem hefði 

... það sem hefði þurft að gera þá hefði í raun verið að hérna að sameina xxx í eitt húsnæði og á 

þessum tíma eru xxx sitthvoru húsnæðinu og í raun er það er sú sameining á sér ekki eiginlega 

almennilega stað. Uhh vandamálið var í raun hússnæðisskortur að finna í raun húsnæði sem að hérna 

til að sameina xxx ... þetta var orðið það stórt xxx að það var ekki hlaupið að því að breyta eða hérna 

bæta húsnæðið. 

 

Grímur sagði að vinnustaðamenningin hefði blandast lítið og skipulagsheildirnar haldið áfram 

að vera í hvor í sínu lagi lagi þrátt fyrir breytingarnar: 

Að hérna að vinnustaðamenningin uhh ... þetta hélst svoldið á hvorum stað fyrir sig menningin sko og 

blandaðist síður þannig að ... en hérna það var ákveðinn ókostur að það væri í raun sitthvort 

staðsetningin þó því að það í raun varð svoldið til þess að þetta hélst svoldið áfram sitthvort xxx svona 

óbeint. 

 

Unnur sagði að húsnæðið sem samstarfsmenn hennar fóru í við breytingarnar hefði ekki 

komið vel út í þessari breytingu, þar sem fyrra umhverfið hafi verið miklu þægilegra. Henni 

fannst nýju vinnuaðstæðurnar einnig vera ópersónulegri: 

Það er líka eitt og það hefur ekki komið vel út fyrir þessa sameiningu. Við vorum í ótrúlega xxx 

húsnæði, var nóg xxx bara allt rosalega xxx og nóg af xxx og svoleiðis og þegar við komum yfir í það þá 
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er ég bara að tala fyrir mína xxx og það voru náttúrulega einhverjir ánægðir með sitt umhverfi en þetta 

er xxx xxx uhh x0 til x0 í xxx xxx .. uhm maður fær lítið af xxx fyrir sjálfan og maður xxx xxx xxx með 

einhverjum öðrum uhhm, það er xxx xxx og manni finnst það pínu ópersónulegt og á hinum staðnum 

þar sem við vorum var xxx xxx xxx og xxx og notalegt og svoleiðis, maður var kominn í xxx xxx xxx, 

maður finnur það. 

 

Rannveig sagði að það hefði reynst starfsmönnum erfitt að fara í algjörlega breytt umhverfi 

með öðruvísi vinnustaðamenningu, eftir að hafa unnið með afmörkuð verkefni áður. Margir 

starfsmanna höfðu unnið saman í nokkur ár og góður samskipti verið á milli þeirra. Hún 

orðaði þetta svona: 

Þetta er held ég svolítið erfitt fyrir starfsfólkið sem kom frá xxx af því að eins og ég segi það var mjög 

xxx og mjög xxx umhverfi mikil svona samgangur og og hérna svona orðið svoldið svona afmörkuð 

verkefni uhh, það var búið að vinna mjög lengi með xxx þannig að það var orðið svona gott flæði og 

kemur svo inn í xxx xxx með algjörlega breytt umhverfi, allt öðruvísi menning, allt allt öðruvísi vörur og 

í xxx sem ennþá að þróa mjög mikið xxx xxx það er ekki búið að xxx hjá xxx nema í xxx ár xxx ár þannig 

að er ennþá eftir að xxx mjög xxx til þess ennþá að þetta sé mjög xxx og það var hjá xxx þannig að þetta 

er búið að mjög erfitt hjá starfsfólkinu og bara eðlilega. 

 

Aðstæður breytast mikið við breytingar sem þessar að mati flestra þátttakenda og upplifun 

þeirra er mismunandi. Sumir voru ekki sáttir við það að þurfa að breyta um húsnæði eða fara 

í aðrar vinnuaðstæður. Næst verða umræður um niðurstöður rannsóknarinnar. 
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6 Umræður 

Megintilgangurinn með rannsókninni er að athuga upplifun starfsfólks af breytingum sem 

fela í sér sameiningu við aðra skipulagsheild. Í þessum umræðukafla verður greint frá helstu 

niðurstöðum rannsóknarinnar og þær bornar saman við hinn fræðilega bakgrunn, það sem 

fræðimenn hafa haft um efnið að segja og komið hefur fram í öðrum rannsóknum. Fyrst 

verður fjallað um það sem kom fram í svörum við fyrri rannsóknarspurningunni og síðan 

fjallað um það sem kom fram í svörum við þeirri seinni. Rannsóknarspurningarnar eru 

eftirfarandi: 

 Hvernig upplifðir þú starfið í breytingunum? 

 Hvernig upplifðir þú vinnustaðamenninguna í breytingunum? 

6.1 Hvernig upplifðir þú starfið í breytingunum? 

Tilfinningaleg viðbrögð við breytingunum, á borð við streitu, álag, áhyggjur, óvissu, 

neikvæðni  og fleira, komu fram hjá öllum viðmælendum í viðtölunum. Það kemur heim og 

saman við það sem Seo og Hill (2005) tala um í grein sinni um streitukenninguna að 

tilfinningaviðbrögð við þessar aðstæður eru mismunandi á meðal starfsmanna. Sumir eru 

jákvæðir og sjá ný tækifæri í breytingum. Þeim finnst gaman að takast á við ný verkefni og 

kynnast öðru fólki. Aðrir verða neikvæðir og eiga erfitt og sjálfstraustið bíður jafnvel hnekki 

vegna breytinganna og starfsánægja minnkar. Bridges (1991) talar um að það sé mikil streita 

á hlutleysistímabilinu og það er eitt það erfiðasta í áföngunum þremur sem talað er um í 

breytingum vegna þess að starfsfólk er í óvissu. Starfsfólk væntir þess að geta farið frá gamla 

vananum í þann nýja. Þetta er ferli sem tekur tíma og það á sér stað innriflokkunarferli að 

mati Bridges (1991), þar sem gamli vaninn er ekki lengur til staðar og nýtt hegðunar- og 

hugsanamynstur er í mótun sem getur skapað streitu og fleiri tilfinningaviðbrögð. Anderson 

og Anderson (2001), Jick og Peiperl (2003), Anderson (1986) koma inn á að við þessar 

breytingar þurfi hugarfarsbreytingu starfsmanna til í þá veru hvernig þeir sjá sitt nánasta 

umhverfi, viðskiptavini, vinunna og ekki síst sjálfa sig í gjörbreyttum aðstæðum. Það er 

eðlilegt að tilfinningaviðbrögð starfsmanna séu misjöfn að mati Marks og Mirvis (1992, 1997) 

þegar breytingar eiga sér stað og erfitt að forðast þau. 
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Flestir viðmælenda ræddu um upplýsingaflæði og upplýsingar um framvindu breytinganna 

sem þeir tóku þátt í. Fram kom að starfsmenn upplifðu upplýsingar til starfsmanna frá 

stjórnendum með mismunandi hætti. Njáll talaði um að hann hefði ekkert vitað um stefnuna 

eða framtíðarstefnuna í breytingunum. Grímur og Skarphéðinn komu inn á það að 

upplýsingaflæðið frá yfirstjórninni hefði ekki verið gott. Að mati Skarphéðins var þetta 

leiðinlegt og olli vandræðum. Grími fannst aftur á móti eins og hlutirnir gerðust bara. Kotter 

(1996) finnst það einmitt mikilvægt við breytingar að starfsfólk hafi skilning á 

framtíðarsýninni. Kotter (1996) telur að þegar verið er að miðla framtíðarsýninni þurfi þeir 

sem málið varðar að fá sem bestar upplýsingar um þær röksemdir sem að baki liggja. Þannig 

fá starfsmenn skýra sýn á það til hvers sé ætlast af þeim og þeir geta þá einbeitt sér betur að 

starfinu og aðlagast að breyttu umhverfi og náð markmiðum skipulagsheildarinnar einnig 

(Daniel, 1999). Hallgerður kom inn á það að í hennar tilfelli hafi starfsfólki verið haldið eins 

vel upplýstu og hægt var. Í rannsókn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar 

Ársælsdóttur (2011) kom fram að ef um er að ræða gott upplýsingaflæði, þar sem 

starfsmenn eru upplýstir um framgang breytinga og hvað þær þýða, þá myndaðist jákvæðara 

andrúmsloft á meðal starfsmanna, breytingarnar verði farsælli og starfsfólkinu líði betur. 

Unnur kom einmitt inn á það að starfsfólkið hafi lagt mikið upp úr því að bæta 

upplýsingaflæðið til þess að starfsfólkinu liði betur. Samkvæmt rannsókn Gylfa Dalmanns 

Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011) skiptir máli að skapa ekki óvissu, því að 

óvissan fari illa með starfsfólk og geti skaðað breytingaferlið. 

Flestir þátttakendanna komu inn á það í viðtölunum að það hafi verið haldnir fundir og 

starfsmannafélög tóku þátt í því að auka samheldni þegar breytingarferlið stóð yfir. 

Hallgerður kom inn á það að hún man eftir atburðum þar sem verið var að hrista fólk saman 

og starfsmannafélagið hélt fund um breytingarnar. Að mati Hallgerðar voru mörg tækifæri til 

að hitta nýju samstarfsfélaganna og mynda tengsl við þá. Bergþóra talaði um að öllum hafi 

verið „púslað saman“ og fannst það hafa verið gagnlegt. Marks og Mirvis (1997) telja að 

atburðir sem þessir gefi starfsmönnum tækifæri til að ræða sín á milli um tilfinningar sínar og 

viðbrögð vegna breytinganna. Það geti eflt  persónuleg tengsl og hjálpað til við að búa til nýja 

vinnustaðamenningu. Þetta hjálpi starfsmönnum við að horfa fram á við. Þeir sjái þær 

áskoranir og tækifæri sem koma í framtíðinni frekar en að vera að horfa stöðugt til baka á 

það sem miður hefur farið (Marks og Mirvis, 1997; Leifur Eysteinsson, 2008). 
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Af viðtölunum við þátttakendur má ráða að þeir upplifa áhrif á sálfræðilega samninginn 

sem komi fram í því að starfshollusta minnki og starfsánægja og starfandinn versni. Njáll 

talaði einmitt um að starfsandinn hafi versnað við breytingarnar og starfshollustan minnkað. 

Unnur sagði frá því að það hafi verið mjög mikil starfsóánægja og sumir hafi sagt upp. Einnig 

kom fram hjá nokkrum viðmælenda að fjarvistir og veikindi jukust í breytingunum. Nokkrir 

viðmælenda töluðu um að afköst hafi minnkað. Rannveig kom inn á það starfshollustan væri 

minni og að það þyrfti að byggja hana upp aftur. Skarphéðinn taldi að starfsandinn hefði 

versnað við breytinguna. Andrúmsloftið í vinnunni hefði verið sérkennilegt. Allt hefði verið 

frábært eina vikuna en svo ómögulegt þá næstu og starfsmenn hefðu farið að tala um 

uppsagnir.  

Buono og Bowditch (1989) fjalla um það í bók sinni að sálfræðilegi samningurinn verði 

óhjákvæmilega fyrir áhrifum við breytingar á borð við sameiningar. Hjá sumum 

starfsmönnum minnkar starfshollustan og tryggðin og neikvæð viðhorf gagnvart 

skipulagsheildinni koma fram. Afköst verða minni, fjarvistir meiri og starfsandinn versnar. 

Þetta hefur komið fram í ýmsum rannsóknum. Schweiger og Denisi (1991) komust að því í 

rannsókn sinni að við breytingarnar varð starfsfólkið óánægt og starfshollusta minnkaði. Í 

rannsókn Deery o.fl. (2006) kom fram að starfsmenn báru minna traust til fyrirtækisins við 

breytingarnar og fjarvistir jukust. Í rannsókn Coopers (1999) kom í ljós að tveir af hverjum 

þremur stjórnendum taldi að starfsöryggið sitt hafi minnkað, starfsandinn versnaði og áhugi 

og starfshollusta minnkað við breytingarnar. Viðmælendur töldu sig þó ekki hafa verið 

óöruggir með starf sitt á meðan á breytingunum stóð. Cartwright og Cooper (2000) fullyrða 

að í breytingum á skipulagsheildinni þurfi að búa til nýtt samband á milli starfsmannsins og 

breyttrar skipulagsheildar. Þrír þátttakendur töluðu um að þeir hafi þurft að breyta um starf í 

breytingunum. Ætla má að allir viðmælendurnir hafi þurft að endurskoða sálfræðilega 

samninginn við þessar breytingar og að margar spurningar hafi vaknað. Næst verður fjallað 

um spurningu tvö en hún fjallar um upplifun þátttakenda á vinnustaðamenningunni í 

breytingunum. 

6.2 Hvernig upplifðir þú vinnustaðamenninguna í breytingunum? 

Þar sem skipulagsheildin stækkar við breytingar sem þessar, þá breytist óhjákvæmilega  

vinnustaðamenningin einnig (Buono og Bowditch, 1989; Seo og Hill, 2005).  
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Þátttakendurnir töluðu um það að siðir, venjur og aðstæður hafi breyst. Við það að flytja á 

annan stað hafi samskiptin og nándin við gömlu starfsfélagana minnkað, eins og Gunnar kom 

inn á. Jafnframt ræddu tveir aðrir viðmælendur um að samskipti hafi verið mikil og góður 

starfsandi fyrir breytingarnar.  

Seo og Hill (2005) tala um félagslegt auðkenni í grein sinni, en með því er átt við að fólk kenni 

sig við ákveðinn hóp í fyrirtækinu og stöðuna sem þeir gegna. Við breytingar á 

vinnustaðamenningu og starfsmönnum geta komið fram tilfinningaleg viðbrögð á borð við 

streitu og ágreiningur getur orðið. 

Njáll þurfti að breyta vinnutilhögun sinni og meira eftirlit var með vinnunni. Bergþóra 

talaði um að viss fríðindi hafi verið aflögð og fleira við sameininguna. Bergþóra ræddi einnig 

um að starfsmenn hafi misst áttir í þessum nýju aðstæðum og ekki fundist að þeir ættu sér 

ákveðinn samastað þar. Þetta kemur heim og saman við eina af þeim kenningum sem Seo og 

Hill (2005) tala um sem er samruni vinnustaðamenninga. Sameining tveggja menningarheima 

eða fleiri er ákveðið ferli og starfsmenn þurfa tíma til að aðlagast nýrri vinnustaðamenningu.  

Í rannsókn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011) kom fram að 

starfsmenn þurftu stuðning við að breyta vinnutilhögun sinni og einnig þurfti að hjálpa þeim 

við að aðlagast og móta nýja vinnustaðamenningu og gegndu mannauðsstjórar þar 

lykilhlutverki.  

Bergþóra talaði um að þau hafi haldið sömu yfirmönnunum við sameininguna og það hafi 

veitt góðan stuðning. Unnur ræddi um að allir vilji halda í sitt í svona breytingum. Það bendir 

til þess að fólk sé hrætt við að missa eitthvað mikilvægt og fer að einblína á eigin hagsmuni 

en hugsar ekki um hagsmuni skipulagsheildarinnar, eins kom fram hjá Kotter og Schlesinger 

(2008) í fræðikaflanum um andstöðu starfsmanna við breytingar. Bridges (1991) talar um að 

ef fólk fær stuðning á hlutleysistímabilinu í því að breyta gamla vananum og átta sig á nýju 

aðstæðum, þá mun því ganga betur í þriðja áfanganum sem Bridges (1991) kallar nýtt 

upphaf. Sumir starfsmenn sögðu upp eins og kom fram hjá Unni á því tímabili sem breytingin 

stóð yfir og má ætla að þeir hafi ekki fengið viðeigandi stuðning á meðan á ferlinu stóð, en 

Bridges (1991) kemur einmitt inn á að þetta sé streituvaldandi tímabil og erfitt fyrir 

starfsmenn. 

Leifur Eysteinsson (2008) talar um það í riti sínu að þó að það séu gerðar breytingar á 

fyrirkomulagi, venjum og siðum, þá þýði það samt ekki að afmá skuli allt sem hefur reynst vel 



58 

fyrir skipulagsheildina áður. Bergþóra talaði um að upplýsingafundir sem voru haldnir í 

fyrirtækinu sem hún starfaði hjá voru svo innleiddir við breytinguna á hinum staðnum. 

Skarphéðinn talaði um að kaffitímarnir hefðu breyst við samrunann. Þeir fengu bakelsi í 

kaffitímanum eins og hinir sem þeir sameinuðust en þar var hefð fyrir því að hafa alltaf 

bakelsi í kaffitímanum. Í meistaraverkefni Guðrúnar Elsu Grímsdóttur (2009) kom fram að 

arfleið frá öllum fyrirtækjunum sem sameinuðust hélst áfram eftir sameininguna. Þannig má 

sjá að einhver arfleið er áfram til staðar eftir breytingar. 

Daniel (1999) bendir á það að við breytingar geti starfsmenn farið að tala um „við og þau“ 

vegna þeirra mismunandi vinnustaðamenningar sem skipulagsheildirnar hafa. Ef þetta er til 

lengri tíma getur það leitt til árekstra og vandamála í vinnustaðamenningunni. Grímur kom 

inn á að við sameininguna voru fyrirtækin sem sameinuðust hvort í sínu húsnæði vegna þess 

að það var ekki hægt á þeim tíma að sameina þau í eitt húsnæði vegna húsnæðisskorts. 

Þannig blandaðist vinnustaðamenningin síður og  var þetta því á tímabili „við og þau“ 

vinnustaðamenning, eins og Daniel (1999) kom inn á í grein sinni. Grímur taldi að þetta hafi 

verið ákveðinn ókostur. 

Buono og Bowditch (1989), Kotter (1996), Seo og Hill (2005), Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

og Björg Ársælsdóttir (2011) hafa bent á það, eins og kom fram í fræðikaflanum um 

vinnustaðamenningu, að sumar breytingar hafa gengið erfiðlega vegna ólíkrar 

vinnustaðamenningar og leitt til átaka á milli starfsfólks um það hvernig það ætti að standa 

að hlutunum.  

Rannveig talaði einmitt um að það hafi verið árekstar á milli starfsfólks um það hvernig 

ætti að vinna hlutina. Samstarfsmenn hennar voru vanir því áður að fá einstök mál beint í 

gegn en núna var þeim forgangsraðað vegna álags. Í meistararitgerð Unnar Ýrar 

Konráðsdóttur (2013) kom fram að árekstar hafi átt sér stað á milli starfsfólks um það 

hvernig ætti að vinna hlutina. 

Það er margt sem þarf að skoða við breytingar og það tekur sinn tíma að breyta 

vinnustaðamenningu þegar tvær eða fleiri sameinast í eina í breytingarferli, eins og kom 

fram hjá Seo og Hill (2005). Grímur talaði um að það hefði þurft ákveðinn tíma til að slípa 

saman tvo menningarheima. Rannveig kom inn á að reynsluleysi þeirra sem komu að 

breytingunum  hefði verið vandamál. Inn í þetta blandast vinnustaðamenningin og vinnulag 

og fleiri þættir sem erfitt getur reynst að sameina. Stjórnendur lögðu mesta áherslu á að allt 
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gengi sem hraðast fyrir sig. Þetta kemur heim og saman við rannsókn Gylfa Dalmanns 

Aðalsteinssonar og Bjargar Ársælsdóttur (2011), en þar kom einmitt fram að erfitt geti reynst 

að sameina tvo ólíka menningarheima. Í þeirri rannsókn talaði einn viðmælenda um að 

starfsfólkið og stjórnendur hafi þurft stuðning og ráðgjöf til að breyta vinnutilhögun sinni til 

að skapa nýja vinnustaðamenningu. Næst verður farið í lokaorð. 
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7 Lokaorð 

Samkvæmt rannsóknum fræðimanna er ljóst að það breytist margt hjá starfsfólki þegar 

skipulagsheildum er breytt með sameiningum. Engar breytingar eru þó alveg fullkomnar eða 

mistakast með öllu. Það verða alltaf einhver tilfinningaviðbrögð, á borð við streitu og álag, 

sem er erfitt að forðast. Stjórnendur eða verkefnastjórar sem sjá um þessar breytingar gera 

það ef til vill ekki nema einu sinni á starfsævinni og því er sjaldnast mikil reynsla til staðar 

þegar fengist er við svona breytingar. 

Það sem fræðimenn hafa bent á varðandi breytingarnar sem fela í sér sameiningu, sem 

fjallað hefur verið um í þessari rannsókn, kom fram í upplifun þátttakenda. Ber þar að nefna 

tilfinningaviðbrögð við breytingunum. Áhrif upplýsinga til starfsmanna. Að auka samheldni 

starfsmanna í breytingunum. Áhrif á sálfræðilega samninginn sem kemur fram minni 

starfshollustu og starfsandinn versnar. Breytingar eiga sér stað á vinnustaðamenningunni 

sem kemur fram í breytum gildum, siðum, venjum og aðstæðum. Sumir þurftu að breyta 

vinnubrögðum. Átök um hvernig eigi að vinna vinnuna kom fram hjá Rannveigu. Grímur 

talaði um að vinnustaðamenningin blandaðist síður og við það myndaðist viðhorfið „við og 

þau“ sem getur gerst í svona breytingum. Samskipti minnka við gömlu starfsfélaganna. Þess 

ber að geta að ekki er hægt alhæfa út frá niðurstöðunum, heldur gefa þær okkur ákveðnar 

vísbendingar um það hvernig þessum málum er háttað í svipuðum aðstæðum. 

Hallgerður kom inn á það að það breytist margt á svipuðum tíma. Breytingar snúast um 

það að breyta hugarfari, hegðun fólks og vinnustaðamenningu skipulagsheildarinnar. Því má 

ætla að það sé erfitt fást við þessi mál, þar sem mannlega hlið breytinga er alltaf erfiðust. Því 

þurfa starfsmenn og þeir sem koma að breytingum stuðning til að sem best takist til við 

breytingar. Starfsfólk þarf tíma til að aðlagast að nýjum aðstæðum og nýjum vinnubrögðum. 

Einnig þurfa stjórnendur og þeir sem stýra breytingunum að hafa sálfræðilega samninginn í 

huga. Það skiptir máli fyrir starfshollustu og starfsandann. Ýmis vandamál geta komið upp og 

haft áhrif á framgang breytinga. Skipulagsheildir geta tapað starfsmönnum við breytingar. Því 

er mikilvægt að allir skilji hvað breytingar snúast um. 

Áhugavert væri að rannsaka í öðru verkefni viðhorf stjórnenda eða verkefnastjóra sem 

hafa séð um breytingar hjá einkafyrirtækum eða ríkisfyrirtækjum til upplifunar starfsmanna á 

breytingunum sem þeir stýrðu og til þess hvað mætti betur fara við mannlegu hliðina í 

breytingum.  
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