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Leiðbeinanda mínum, Svölu Guðmundsdóttir, þakka ég góðar ábendingar. Ég er 

ákaflega þakklátur Origo, forstjóra, framkvæmdastjórn og öðrum viðmælendum mínum 
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Útdráttur 

Markmið rannsóknarinnar var þríþætt. Í fyrsta lagi að skoða með hvaða hætti stjórnendur 

Origo nýttu sér aðferðafræði breytingastjórnunar við undirbúning, skipulag og 

framkvæmd á sameiningu þriggja fyrirtækja þ.e. Applicon, Nýherja og TM Software í eitt 

félag. Í öðru lagi að skoða markmið og tilgang breytinganna með tilliti til þess sem gekk 

vel en einnig til þess sem betur hefði mátti fara. Þriðja markmið rannsóknarinnar var að 

skoða sameininguna með tilliti til bakgrunns fyrirtækjanna, vinnustaðamenningar og 

sálfræðilega samningsins.  

Í rannsókninni var eigindlegri aðferðafræði beitt og innan þeirrar rannsóknaraðferðar 

voru hálfstöðluð viðtöl notuð. Í rannsókninni tóku þátt sex stjórnendur fyrirtækjanna 

þriggja auk eins aðila sem gegndi mikilvægu hlutverki í undirbúningi og framkvæmd 

breytinganna. Upplifun þátttakanda á ferlinu var rauði þráðurinn í gegnum rannsóknina. 

Til að öðlast skilning á breytingunum fylgir rannsóknin tímalínu og höfundur skoðar 

þannig fyrst aðdragandann, næst undirbúninginn, síðan framkvæmdina og að lokum 

stöðuna eftir sameininguna. 

Höfundur skoðar þá hnökra sem komu upp í sameiningunni, leitar skýringa á þeim og 

dregur fram þær áskoranir sem Origo og starfsmenn þess standa frammi fyrir.  

Rannsóknin sýnir að breytingastjórnunarferli Origo fylgir í meginatriðum aðferðafræði 

breytingastjórnunar. Aðdragandi breytinganna var langur sem skýrist af ólíkri menningu 

fyrirtækjanna þriggja. Við ákvörðun um sameiningu kom upp andstaða við breytingarnar 

og hluti starfsmanna sá ekki tilgang með því að skipta út nafni Nýherja.  

Stjórnendur voru almennt ánægðir með breytingarnar og þá vinnu sem unnin var í 

tengslum við hana. Meginályktun sem draga má af rannsókninni felst í því að stjórnendur 

vanmátu verkefnið í upphafi sem leiddi til þess að það frestaðist. Fyrir vikið var 

undirbúningsvinna aukin sem reyndist vera farsæl ákvörðun með tilliti til 

breytingastjórnunarferlisins, þátttöku starfsmanna og aðlögun þeirra að breytingunum. 

Rannsóknin dregur fram þær hindranir og áskoranir sem Origo stendur frammi fyrir og 

bendir á atriði til að festa breytinguna enn betur í sessi og auka ávinning af sameiningunni. 
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Abstract 

The aim of this research was threefold. Firstly, to examine to what degree Origo´s 

management utilised Change Management methodology in the preparation, organisation 

and implementation of the amalgamation of the three companies, Applicon, Nýherji and 

TM Software. Secondly, to examine the goals and the purpose behind the changes and to 

identify what was successful and what could have gone better. And thirdly, to analyse the 

amalgamation, bearing in mind the companies´ backgrounds, workplace culture and the 

psychological implications.  

The research used qualitative methodology, which included partially standardised 

interviews. The study involved the participation of five management personnel from the 

three companies, in addition to two individuals who played an important role in the 

preparation and implementation of the changes. The experience of the participants was 

the common thread running through the research.  

To attain an understanding of the changes, the research follows a timeline. The author 

first looks at the reasons for the amalgamation, next the preparation, then the 

implementation and finally the situation after the amalgamation.  

The study looks at the problems that arose during the amalgamation, it seeks for 

explanations for these and highlights the challenges that Origo and its staff now face.  

The study shows that Origo´s implementation of change broadly following Change 

Management methodology. The reason for the amalgamation had a long history and is 

explained by the different workplace culture of the three companies. When it was 

decided to amalgamate, there was opposition to the changes and some staff saw no 

reason to change the name Nýherji.  

In general, the management was happy with the changes achieved and the work done in 

conjunction with these. The main conclusion to be drawn from this study is that the 

management initially underestimated the scope of the task, which resulted in its 

postponement. Consequently, the preparatory work was expanded, which proved to be 

sensible from the point of view of Change Management methodology, staff involvement 

and their adjustment to the changes. The research highlights the obstacles and challenges 

that Origo faces and identifies those features that need focusing on to ensure the changes 

made are firmly in place, in order to maximise the advantages of the amalgamation. 
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1 Inngangur 

Uppspretta breytinga er af ólíkum toga og einstaklingar takast á við breytingar með 

ólíkum hætti. Sumar breytingar stafa af því að einstaklingurinn vill gera breytingu í lífi sínu 

til að mynda að fara í nám eða skipta um vinnu. Alla jafna takast einstaklingar á við það 

með tilhlökkun, líklega vegna þess að ákvörðunin er einstaklingsins, hann er búinn að 

sannfæra sjálfan sig um að það sé það eina rétta í stöðunni. Breytingar eru ekki allar 

sjálfviljugar og sjálfsprottnar. Breytingar í umhverfi eða rekstri fyrirtæja kalla oft á 

breytingar í starfseminni. Starfsmenn fyrirtækja þurfa því að takast á við slíkar breytingar 

á einn eða annan hátt. Með tilliti til breytinga er farsælast ef skilningur á þörfum beggja 

aðila fer saman.  

Höfundur ákvað að fást við viðfangsefni út frá á breytingastjórnun, fyrirtækinu, 

viðskiptatækifærum, vinnustaðamenningu, samskiptum og starfsfólki. Skilningur á 

fortíðinni hjálpar til við að takast á við framtíðina. Rannsókn höfundar tekur mið af þessu 

þar sem Nýherji er fortíðin en Origo framtíðin. Reynt verður að greina með hvaða hætti 

breytingarnar áttu sér stað, af hverju þær voru nauðsynlegar, hvað þær fólu í sér og síðast 

en ekki síst hvernig til tókst.  

Höfundur vonar að sú þekking og reynsla sem fékkst við sameiningu Applicon, Nýherja 

og TM Software megi nýtast fyrirtækinu og að rannsóknin geti hjálpað því enn frekar við 

að takast á við síbreytilegt rekstarumhverfi og samkeppni í framtíðinni. Upplýsingagjöf og 

umræða um sameininguna ætti að stuðla að aukinni þekkingu á einstökum þáttum 

hennar og greiða þannig fyrir gagnkvæmum skilningi á þörfum fyrirtækisins, 

einstaklingum þess eða starfshópum. 

Markmið rannsóknarinnar var þríþætt. Í fyrsta lagi að skoða með hvaða hætti 

stjórnendur Origo nýttu sér aðferðafræði breytingastjórnunar við undirbúning, skipulag 

og framkvæmd á sameiningu fyrirtækjanna þriggja í eitt félag. Í öðru lagi að skoða 

markmið og tilgang breytinganna en um leið að kanna hvernig til tókst og draga fram það 

sem gekk vel með tilliti til breytinga en einnig hvað hefði betur mátt fara. Þriðja markmið 

rannsóknarinnar var að skoða sameininguna með tilliti til bakgrunns fyrirtækjanna, 

vinnustaðamenningar og sálfræðilega samningsins.  
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Rannsóknarspurningin styður við markmið rannsóknarinnar sem er að afla upplýsinga 

um sameininguna í gegnum upplifun stjórnenda af breytingaferlinu. 

Hvernig upplifðu stjórnendur Applicon, Nýherja og TM Software sameiningu í nýtt 

félag Origo? 

Viðtöl höfundar við stjórnendur veitti honum innsýn í aðstæður þeirra og upplifun þar 

sem aðkoma hvers og eins tók mið af verkefnum, stöðu og persónugerð. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í kaflanum verður farið yfir fræðilega þætti sem með beinum eða óbeinum hætti tengjast 

viðfangsefni rannsóknarinnar. Fjallað verður um ástæður og flokkun breytinga, kenningar 

í breytingastjórnun, stjórnun umbreytinga og samverkandi þætti í forystu. Þá verður 

fjallað um vinnustaðamenningu og kenningar um hana, félagsmótandi þætti og mælingar 

á vinnustaðamenningu. Að lokum er vinnusamband og sálfræðilegi samningurinn til 

umfjöllunar sem og rannsóknir á íslenskri vinnustaðamenningu. 

2.1 Breytingastjórnun  

Bæði manneskjur og fyrirtæki hafa hæfileikann til að breytast en ferlið er ekki auðvelt. 

Vinnustaðamenning er aldrei stöðug eining heldur lifandi ferli sem þróast og breytist í 

sífellu (Gallagher, 2003). Eitt veigamesta atriði í vinnustaðamenningu sem vert er að 

varðveita og gera eilíft er hugmyndin um að breytingar séu af hinu góða, að fólk sé 

sköpunarglatt og fært um breytingar (Schein, 1988). Vegna þess að vinnustaðamenning 

er lifandi ferli þá stækka fyrirtæki og þróast á byltingarkenndan hátt. Oft breytist menning 

skipulagsheilda vegna þess að hún stendur frammi fyrir því vali að annað hvort reyni hún 

að breytast eða eigi á hættu að leggjast af. Innri vandi sem skipulagsheildir standa frammi 

fyrir getur leitt til þess að breytingar á menningu séu óumflýjanlegar. Þetta getur verið 

vandi á borð við framleiðslugetu, félagsanda, starfsmannaveltu og gæði svo fátt eitt sé 

nefnt. Það þarf snjalla forystu til að átta sig á hvenær breyting á menningu er viðeigandi 

lausn við slíkum vandamálum (Gallagher, 2003).  

Við breytingar verða til þrískiptar fylkingar sem eru fylgismenn, hlutlausir og 

andstæðingar breytinga. Helmingur heldur sig til hlés á meðan 20% eru fylgjandi og 30% 

eru á móti breytingum (Karp, 2006; Saunders, 1999). Karp (2006) telur að stjórnendur eigi 

að vinna með þessar fylkingar, styðja fylgjendur, koma auga á þá sem veita andstöðu, 

upplýsa og eyða óvissu. Rannsókn Kotters frá 1995 sýnir að 70% breytinga mistakast en 

rannsókn sem framkvæmd var af Katzenbach Center árið 2013 sýndi lægra hlutfall eða að 

46% breytinga misfærust. Þrátt fyrir þá þróun að færri breytingar misfarist telst 

árangurinn ekki vera í réttu hlutfalli við rannsóknir og þekkingu á breytingastjórnun (Keller 

og Aiken, 2009).  
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2.1.1 Ástæður og flokkun breytinga  

Ástæður breytinga geta verið margar og stundum augljósar eins og breytingar á lögum og 

reglum sem þarf að framfylgja. Aðrar breytingar eru tilkomnar vegna þróunar á 

viðskiptaumhverfi eða tækni. Greina má breytingar í ytri og innri þætti. Ef litið er til 

breytinga á skipulagsheildum geta innri þættir hvatt til breytinga eða hamlað þeim og 

skoða ber þátt vinnustaðamenningar í þessu samhengi. Ein algengasta ástæða breytinga 

er tengd nýjum forstjóra eða nýjum yfirmanni (Myers, Hulks og Wiggin, 2012). 

Allar skipulagsheildir búa yfir auðlindum og velgengni þeirra ræðst að miklu leyti af því 

hve vel þeim tekst að nýta þessar auðlindir. Til auðlinda gætu þá talist efnislegar auðlindir 

eins og fjármagn, fasteignir, tæki o.fl. og auðlindir eins og þekking og mannauður (Myers, 

Hulks og Wiggin, 2012). 

Breytingar ber að með fjölbreytilegum hætti og eru alla jafna mis umfangsmiklar auk 

þess sem unnið er að þeim með ólíkum hætti. Þegar breytingar eru gerðar er helst talað 

um tvo flokka. Stigvaxandi (e. incremental) breytingar sem eiga sér stað þegar 

vinnumarkaðurinn er í góðu jafnvægi og breytingarnar snúast um að endurskoða og bæta 

t.d vinnuferla sem þegar eru til. Um er að ræða stöðugar endurbætur sem eru bestun á 

því sem fyrir er. Hinn flokkurinn felst í slitróttum breytingum (e. discontinuous) sem eiga 

sér stað þegar vinnumarkaðurinn er í ójafnvægi. Breytingarnar fela í sér að gera hlutina á 

nýjan hátt og því er ekki byggt á fyrri aðferðum (Hayes, 2002).  

Fleiri flokkar eru til er lúta að umfangi breytinga sem geta verið minniháttar (e. minor 

change) og stigvaxandi og oft ríkir almenn sátt um þær (Conner, 2014). Andstæðan er 

meiriháttar breyting (e. major change) líka nefnd rótæk breyting (e. radical change) sem 

oft er ráðist í vegna utanaðkomandi aðstæðna, vandamála og eða tækifæra í rekstrinum. 

Að öllu jöfnu gerast þessar breytingar hratt t.d. í kjölfar sameininga, yfirtöku eða samruna 

fyrirtækja eða stofnana. Oft fylgja þessu breytingar á skipulagi fyrirtækis, flutningur og 

ákveðið ójafnvægi getur myndast (Herold og Fedor, 2008; Kreitner, 2004). Við breytingar 

sem þessar geta starfsmenn hugsanlega þurft að fórna einhverju tímabundið eða til langs 

tíma. Ávinningur þarf því að vera til staðar fyrir starfsmanninn þannig að breytingin sé 

eftirsóknaverð og hann sjái að hún sé framkvæmanleg (Kotter, 2012). Millibilsbreyting (e. 

transformal) er algeng tegund breytinga þar sem stöðugum umbótum er beitt á ferla, 

tækni, viðhorf eða formgerð skipulagsheilda. Breytingin getur átt við einstaka 
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skipulagsheild eða ákveðin svið eða deildir. Frumkvæðið að breytingunum er stjórnenda 

sem vilja sérhæfingu (Gilley og Gilley, 2000). Þróunartengd breyting (e. developmental) á 

sér stað innan deilda eða sviða sem vega og meta sitt innra og ytra umhverfi með það að 

markmiði að ná samkeppnisyfirburðum. Oftast er um að ræða minniháttar breytingar 

sem falla að starfseminni. Með þessu myndast skapandi vinnuumhverfi sem byggir á vexti, 

þróun og nýsköpun starfsmanna (Gilley og Gilley, 2000). Umbreyting (e. transformational) 

er rótæk breyting sem getur átt sér stað við samruna eða yfirtöku skipulagsheilda og er 

oft tilraun stjórnenda til að skerpa á sýn og stefnu fyrirtækis, breyta vinnustaðamenningu 

og/eða gera kröfur til starfsmanna um stuðning (Gilley og Gilley, 2000).  

Nadler og Tushman (1990) hafa skipt breytingum upp í fjórar tegundir sem við skörun 

leiða af sér ákveðnar tegundir aðgerða eins og sjá má í töflu 1. Samkvæmt þeim eru 

breytingar annað hvort fyrirsjáanlegar eða hvarfgjarnar en líka stigvaxandi eða 

stefnumiðaðar. 

Tafla 1. Tegundir breytinga og aðgerðir 

(Nadler og Tushman, 1990). 

Samkvæmt skilgreiningu þeirra Nadler og Tushman eru fyrirsjáanlegar breytingar (e. 

anticipatory changes) til þess fallnar að styrkja og undirbúa skipulagsheildina þannig að 

hún verði samkeppnishæfari til að takast á við atburði sem framtíðin ber í skauti sér. Aftur 

á móti eru hvarfgjarnar breytingar (e. reactive changes) þegar brugðist er strax við ytri 

atburðum eða þrýstingi. Þessir flokkar skarast svo við aðra flokkun sem felst annars vegar 

í stigvaxandi breytingum (e. incremental changes) en þá er stoðkerfi aðlöguð með það að 

markmiði að halda skipulagsheildinni stöðugri og hins vegar eru stefnumiðaðar breytingar 

(e. strategic changes) en þá er stefnu skipulagsheildarinnar breytt eða lögum eða reglum 

sem um hana gilda. Skörun þessara flokka kallar á mismunandi aðgerðir. Við skörun á 

stigvaxandi og fyrirsjáanlegum breytingum er gripið til forvarnaraðgerða (e. tuning) sem 

eru algengastar en þá er breytingin stigvaxandi og áhættan lítil. Forvarnaraðgerðinni er 

beitt til að koma í veg fyrir vandamál með því að grípa strax til aðgerða. Ef breytingin er 
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stigvaxandi og hvarfgjörn er aðlögun (e. adaptation) beitt sem felur í sér til að bregðast 

við ytri vandamálum sem geta skapast út frá atburðum eða þrýstingi (Nadler og Tushman, 

1990).  

Endurskipulagningu (e. re-orientation) er beitt í þeim tilfellum þegar framkvæma þarf 

fyrirsjáanlegar og stefnumiðaðar breytingar. Skipulagsheildin er þá endurskipulögð sem 

Nadler og Tushman kalla rammabeygju (e. frame bending) (Nadler og Tushman, 1990). 

Við stefnumiðaðar og hvarfgjarnar breytingar þarf að fara í endurhönnun (e. re-creation) 

sem er helst beitt þegar samkeppni knýr skipulagsheildina til breytinga. Breyting sem 

þessi krefst átaka auk þess er áhætta mikil (Nadler og Tushman, 1990; Kreitner, 2004). 

2.1.2 Kotter  

Sá fræðimaður sem er einna þekktastur í þessum fræðum breytingastjórnunar er John P. 

Kotter. Í bókinni Leading Change greinir hann frá átta þrepum sem hann telur að stuðli að 

árangursríkri breytingastjórnun. Líkanið sem sýnt er á mynd 1 byggir á þrepum og æskilegt 

er að fara í gegnum þau öll til þess að ferlið verði farsælt og árangursríkt. 

 

Byggt á (Kotter, 1996).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 1. Átta þrep Kotters 

Menning, stefna og skipulag eru þar mikilvægir þættir og til að ná árangri verður að breyta 

hugarfari og atferli manna (Kotter, 2012).  

Hægt er að vinna í fleirum en einu þrepi í einu en það er ekki hægt að fullklára þrepin 

fyrr en þau sem eru á undan í ferlinu hafa verið kláruð. Leiða þarf breytingarnar og sá sem 

fer fyrir hópnum verður að fá fólkið með sér til að árangur náist. Lykillinn að árangursríkri 

breytingu er að skilja hvers vegna skipulagsheildin setur sig upp á móti breytingunni og 

hvað hægt er að gera til að hafa áhrif á það (Kotter, 2012). Kotter leggur áherslu á að til 
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þess að ná árangri í breytingum þarf helmingur starfsmanna, 75% stjórnenda og allir 

yfirstjórnendur að vera sannfærðir um að breytingarnar séu nauðsynlegar. 

Fyrsta þrep Kotters felst í því að upplýsa þörfina og búa til nauðsyn (e. Establishing a 

sense of urgency). Í þessu þrepi leggur Kotter áherslu á að upplýsa starfsmenn um 

nauðsyn breytinganna og að það sé gert til að ná fram meiri samvinnu um breytingarnar. 

Hann nefnir nokkrar leiðir til þess að draga fram nauðsynina eða auka hana. Þær felast í 

því að búa til eða stuðla að ástandi sem sýnir að slök stjórnun veldur fjárhagstapi. Leyfa 

ástandinu að þróast, grípa ekki í taumana og bjarga málum eða fegra ekki á nokkurn hátt. 

Þá væri hægt að setja fram auknar kröfur og sýna fram á að þeim hafi ekki verið náð. 

Stjórnendur gætu lagt fram tölulegar upplýsingar fyrir starfsmenn til að sýna fram á veika 

stöðu gagnvart þjónustu eða sölu. Þá væri hægt að fá utanaðkomandi ráðgjafa til þess að 

ræða um mikilvæg gögn á fundum með það að markmiði að horfa til ákveðinna 

viðfangsefna og opna umræður meðal starfsmanna um þætti sem ganga ekki nægjanlega 

vel. Þetta er leið til þess að vinna á móti of jákvæðri mynd sem yfirstjórnendur draga upp 

„happy talk“. Einnig er hægt að veita upplýsingar um framtíðartækifæri fyrirtækisins, 

möguleikum þess til að ná umtalsverðum árangri og sýna fram á hvað kemur í veg fyrir að 

hægt sé að grípa þessi tækifæri. Markmið alls þessa er að allir sjái tilgang breytinga og eru 

þá líklegri til þess að stefna í sömu átt, leggja aukalega á sig eða færa fórnir til þess að ná 

markmiðum. Ef þetta tekst má draga úr líkum á mótstöðu. Kotter bendir á nauðsyn þess 

að leiðtogar, stjórnendur og millistjórnendur hafi sannfærst um þörfina fyrir breytingu 

þar sem þeir þróa nýja sýn og leiða breytinguna. Þeir verða að sannfæra starfsmenn um 

að breytingin sé nauðsynleg og setja fram rök. Ástæða er til þess að ala á þörfinni fyrir 

breytinguna með öllum mögulegum ráðum. Upplýsingagjöf sem upplýsir fólk um stöðuna 

dregur úr líkum á fordómum og sleggjudómum innan fyrirtækisins (Kotter, 2012).  

Næsta þrep byggir á því að búa til hóp lykilstarfsmanna sem leiðir breytinguna (e. 

creating the guiding coalition). Samsetning hópsins skiptir miklu máli og þar ber að hafa í 

huga vald vegna stöðu einstaklinga, sérfræðiþekkingu, leiðtogahæfileika og 

trúverðugleika. Hópurinn þarf að hafa góða getu til að greina stöðu, skapa og innleiða 

breytingar enda búi hann yfir góðum samskiptahæfileikum og hafi fullt umboð til athafna. 

Leiðtoginn í breytingaferlinu og stjórnandinn þurfa að mynda öfluga heild (Kotter, 2012). 

Hópurinn þarf að búa yfir margskonar eiginleikum. Kotter (2012) nefnir sérstaklega fjóra 



 

17 

og varpar upp eftirfarandi spurningum: Hefur hópurinn stöðuvald (e. position power)? Eru 

nægjanlega margir lykilstarfsmenn í hópnum og þá sérstaklega aðalstjórnendur? Geta 

aðilar sem eru ekki sammála stoppað breytinguna?  

Kotter telur þörf á að sérfræðiþekking (e. expertise) sé fyrir hendi og að það séu 

nægjanlega margir aðilar í hópnum til að endurspegla mismunandi skoðanir og 

sjónarhorn að teknu tilliti til aga, starfsreynslu, þekkingar og annarra þátta sem taka þarf 

tillit til í því verkefni sem er framundan. Mun hópurinn komast að gáfulegri upplýstri 

niðurstöðu? Þá þarf trúverðugleiki (e. credibility) að vera til staðar. Er hópurinn skipaður 

nægjanlega mörgum aðilum með gott orðspor innan fyrirtækisins? Munu starfsmenn taka 

tilkynningar sem hópurinn sendir frá sér alvarlega? Að lokum telur Kotter leiðtogahæfni 

(e. leadership) nauðsynlega. Hópurinn þarf að vera skipaður sönnum leiðtogum til að leiða 

breytingarnar. Kotter telur ákaflega mikilvægt að huga vel að jafnvægi í hópnum og 

samvinnu. Hópurinn þarf bæði á framkvæmdastjórum (e. managers) og leiðtogum (e. 

leaders) að halda í nokkuð jöfnum hlutföllum þó hann leggi heldur meira upp úr því að 

hafa sterka leiðtoga. Hópur sem er eingöngu skipaður framkvæmdastjórum mun ekki geta 

komið á meiriháttar breytingum. Byggja þarf upp afkastamikinn samstarfshóp sem byggir 

á trausti og sameiginlegum markmiðum. Tvær manngerðir þarf að varast við skipun 

hópsins. Forðast þarf aðila sem eru uppteknir af sjálfum sér þannig að þeir fylla upp í allt 

herbergið með þeim afleiðingum að ekki verður pláss fyrir aðra. Hin manngerðin mætti 

kalla snáka þ.e. fólk sem skapar óeiningu og kemur í veg fyrir hópavinnu (Kotter, 2012). Á 

eftir þessu þrepi tekur við þriðja þrep Kotters sem byggir á því að þróa framtíðarsýn og 

stefnu (e. developing a vison and strategy). Einkenni áhrifaríkrar framtíðarsýnar og stefnu 

felast í nokkrum lykilatriðum að mati Kotters. Þetta eru atriði eins og hugsanleg eða 

möguleg (e. imaginable) sýn þar sem dregin er upp mynd af því hvernig framtíðin muni 

líta út. Nefnir hann að framtíðarsýnin þurfi að vera eitthvað sem við þráum (e. desirable) 

þannig að langtíma sjónarmið höfði til allra aðila sem tengjast skipulagsheildinni með 

einum eða öðrum hætti. Setja þarf fram raunhæf markmið sem gerlegt (e. feasible) er að 

ná og þau þurfa að vera stefnumiðuð (e. focused) og nægjanlega skýr til að vera 

leiðbeinandi fyrir ákvarðanatöku. Kotter leggur áherslu á að framtíðarsýnin sé sveigjanleg 

(e. flexible) og nægjanlega almenn til þess að leyfa frumkvæði og stuðli að vali einstaklings 

til að bregðast við breytilegum aðstæðum. Auk þess þarf framtíðarsýnin að vera miðlanleg 

(e. communicable) þannig að auðvelt sé að segja frá og útskýra hana á innan við fimm 
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mínútum (Kotter, 2012). Dregin er upp skýr og raunhæf mynd af því hvert er stefnt þannig 

að starfsmenn sjái hvað þarf að gera til þess að sú sýn rætist. Framtíðarsýninni þarf að 

miðla til starfsmanna og huga skal að því að hún sé lýsandi, áhugaverð, skýr, sveigjanleg 

og raunhæf. Sýnina þarf að útskýra og hvers vegna breytinganna er þörf. Í sýninni þarf að 

felast hvatning og hún þarf að vera leiðbeinandi vegvísir sem hvetur fólk til að breyta 

hegðun á skjótan og árangursríkan hátt. Ef framtíðarsýnin á að vera framkvæmanleg þarf 

hún að vera unninn með skýran skilning á skipulagsheildinni, markaðsstöðu og 

samkeppnisstöðu skipulagsheildarinnar. Framtíðarsýnin verður að höfða til þeirra sem 

hafa snertiflöt við skipulagsheildina (Kotter, 2012). Þegar þessu þrepi er lokið þarf að 

upplýsa um framtíðarsýnina (e. communicating the changed vision). Stjórnendur og 

leiðtogar verða að upplýsa starfsmenn um framtíðarsýnina með augljósum og skýrum 

hætti. Gæta þarf þess að allir starfsmenn skipulagsheildarinnar öðlist sama skilning á 

markmiðum og stefnu. Boðleiðir þurfa að vera fjölbreyttar og ábyggilegar, skilaboðin þarf 

að endurtaka til að tryggja að starfsmaðurinn meðtaki boðskapinn og öðlist réttan 

skilning. Hægt er að koma sýninni til skila á starfsmannafundum, hópfundum, með 

blaðaútgáfu, í tölvupóstum, með óformlegu spjalli, á fjarfundum, í vinnustofum o.fl. 

(Bridges, 2009; Hiatt, 2006; Kotter, 2012). Með tíð og tíma síast þannig framtíðarsýnin inn 

í huga fólks og verður þannig hluti af nýjum veruleika (Kotter, 2012). Mjög mikilvægt er 

að sami skilningur ríki hjá starfsmönnum og þeir tileinki sér nýja stefnu og framtíðarsýn 

(Kotter og Rathgeber, 2006). Nokkra lykilþætti ber að hafa í huga við að móta og undirbúa 

lýsingu á breyttri sýn. Gæta þarf að einfaldleika (e. simplicity). Þannig þarf textinn að vera 

einfaldur, skýr og án tækniorða. Gott getur verið að nýta myndlíkingar, hliðstæður og 

dæmi (e. metaphor, analogy and example) sem geta reynst meira en þúsund orða virði. 

Hentugt er að nota margskonar birtingarform (e. multiple forums), nýta til að mynda fundi 

stóra sem smáa, formlega sem óformlega og ólíka miðla. Allt er leyfilegt til þess að 

útbreiða boðskapinn. Nýta þarf endurtekningar (e. repetition) því hugmyndir festast inni 

ef þær heyrast margsinnis. Aðilar í forystu þurfa að sýna gott fordæmi (e. leadership by 

example). Hegðun mikilvægra aðila sem er ekki í samræmi við framtíðarsýnina grefur 

undan öðrum samskiptum. Mikilvægt er að koma með útskýringu í framhaldi af 

ósamræmi (e. explanation of seeming inconsistencies). Ef ósamræmi er ekki svarað þá 

grefur það undan trúverðugleika samskipta. Gott samtal sem byggir á gagnkvæmum 

samskiptum (e. give-and-take) er alltaf áhrifaríkara en einræða (Kotter, 2012).  
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Þá er komið að því að virkja starfsmenn í breytingum (e. empowering employees for 

broad based action) en á þessu þrepi er lögð áhersla á að virkja sem flesta í breytingunum. 

Fjarlægja þarf allar mögulegar hindranir og koma í veg fyrir andstöðu þannig að 

starfsmenn sem vilja vinna að framtíðarsýninni geti það (Kotter og Rathgeber, 2006). 

Kotter bendir á mikilvægi þess að ræða framtíðarsýnina við starfsmenn. Ef starfsmenn 

eru með samskonar skilning á tilganginum verður auðveldara að samræma aðgerðir til 

þess að ná settu markmiði og samhæfa skipulagið við framtíðarsýnina. Veita þarf 

starfsmönnum nauðsynlega þjálfun því starfsmenn sem ekki búa yfir réttri getu, hæfni og 

réttu viðhorfi finna fyrir vanmætti. Aðlaga þarf upplýsingakerfið og starfsmannakerfið að 

framtíðarsýninni þar sem ósamhæfð kerfi koma í veg fyrir nauðsynlegar aðgerðir. Mæta 

þarf stjórnendum sem vinna á móti breytingum með festu. Ekkert dregur eins mikið úr 

afköstum og krafti starfsmanns og lélegur stjórnandi (Kotter, 2012). Breytingar geta verið 

umfangsmiklar og kalla þá á skipulagningu sem felur í sér fjölda verkþátta sem þarf að 

framkvæma. Verkþættir mynda einir og sér eða með öðrum vörður sem vert er að fagna. 

Þessa áfanga ber að nýta og búa til áfangasigra (e. generating short term wins). Með þeim 

má auka tiltrú fólks á verkefninu og starfsánægja eykst. Mannlega þáttinn má ekki 

vanrækja og árangur og ávinningur þurfa að nást innan skamms tíma og ef það tekst virkar 

það sem hvatning (Kotter, 2012). Áfangasigrar styðja við breytingaferlið og draga kraft úr 

andstöðu. Sýnilegur árangur hjálpar þannig stjórnendum að tryggja áframhaldandi 

stuðning við breytingarnar. Einkenni góðra áfangasigra er sýnileikinn (e. visible). Margir 

geta séð með eigin augum hvort niðurstaðan er raunveruleg eða ekki. Þeir eru ótvíræðir 

(e. unambiguous) þar sem enginn þarf að velkjast í vafa hvað um ræðir. Auk þess eru 

áfangasigrarnir auðraktir (e. clearly related) því að þeir tengjast með augljósum hætti 

þeim breytingum sem unnið er að. Áfangasigrar eru þannig sýnilegir, óvéfengjanlegir og 

auðraktir til ákveðna aðgerða eða breytinga (Kotter, 2006).  

Hlutverk áfangasigra er margþætt en með þeim fæst sönnun þess að fórnirnar voru 

þess virði. Sigrarnir hjálpa til við að réttlæta þann skammtímakostnað sem stofnað var til. 

Samhliða því fá framkvæmdaraðilar breytinganna og breytingastjórn hrós. Eftir mikla 

vinnu fást jákvæð viðbrögð sem bætir starfsandann og hvetur fólk til dáða. Hægt er að 

nýta áfangasigrana til að betrumbæta sýnina og stefnuna. Áfangasigrar gefa 

breytingastjórninni raunveruleg gögn til að vinna með á vegferð þeirra til að meta 

hagkvæmni hugmyndanna. Hægt er að nýta áfangasigrana til að draga úr tortryggni og 
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efasemdum. Augljósar umbætur á afköstum, hagkvæmni og gæðum gerir úrtölufólki 

erfitt um vik við að útiloka þörfina fyrir breytingarnar. Auk þess halda þeir yfirmönnum 

við efnið og færa yfirstjórn sannanir þess efnis að breytingaferlið sé á áætlun. Þá má nýta 

áfangasigrana til að auka skriðþunga breytinganna. Afla má fylgjenda með því að snúa 

hlutlausum á sveif með breytingunum og virkja trega fylgjendur sem aðstoðarmenn 

breytinga (Kotter, 2012). 

Kotter (2012) leggur áherslu á að varast beri að falla í þá gryfju að fagna of mikið og of 

fljótt. Hafa þarf úthald til að fylgja breytingum eftir allt til loka. Starfsánægja má ekki verða 

það mikill að hvatinn til frekari breytinga hverfi. Leiðtoginn í breytingunum má ekki gefast 

upp áður en verkið er að fullu unnið. Kotter telur því mikilvægt að treysta ávinning í sessi 

og nýta til frekari breytinga (e. consolidating gains and producing more change) með því 

að nýta skammtímasigra. Það er gert með því að leggja áherslu á meiriháttar breytingar 

en ekki minniháttar. Breytingastjórnin á að nýta skammtímasigra til að ráðast í 

viðbótarbreytingar og stærri breytingaverkefni. Það styrkir breytingarnar að fá aukna 

hjálp. Viðbótarmannskapur er þá fenginn, hann þjálfaður eða færður til í starfi til að hjálpa 

til við breytingarnar. Stuðningur og forysta yfirstjórnenda er brýn. Þeir þurfa að sjá til þess 

að tilgangur sameiginlegra markmiða sé augljós og leggja áherslu á hve brýn og 

nauðsynleg þörfin er. Brýnt er að verkefnastjórnun og leiðtogar komi úr hópi almennra 

starfsmanna. Starfsmenn fái afmörkuð verkefni bæði til að leiða, bera ábyrgð á og 

verkstýra. Einfalda þarf verklag og verkferla og draga þannig úr flækjustigi til að auðvelda 

breytingar bæði til lengri og skemmri tíma. Framkvæmdastjórar þurfa að finna óþarfa 

flækjur og útrýma þeim (Kotter, 2012). Þó að breytingum sé komið á þá tekur tíma að 

festa breytingarnar í sessi (e. Anchoring new approaches in the culture). Það þarf að gefa 

því ferli tíma undir vökulu auga þannig að árangurinn verði varanlegur og nái til hugarfars 

og atferlis fólks í stað gamalla hefða (Kotter og Rathgeber, 2006).  

Kotter (2012) nefnir nokkra lykilþætti sem þarf að hafa í hug við að festa menninguna 

í sessi. Hann telur að breytingar á viðmiðum og sameiginlegum gildum skili sér síðast í 

umbreytingum. Nýjar starfsaðferðir festast ekki í vinnustaðamenningunni fyrr en sýnt er 

að þær virki og reynist fremri fyrri aðferðum. Nauðsynlegt er að fylgja breytingum eftir 

með stuðningi í gegnum samtöl þar sem fólk er tregt að viðurkenna gildi nýrra 

starfsaðferða. Stundum er eina leiðin til að breyta menningu fólgin í því að skipta út 
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lykilstarfsmönnum. Ef stöðuveitingar eru ekki að styðja við nýja menningu mun gamla 

menningin taka yfir.  

2.1.3 DICE líkanið 

Sirkin, Keenan og Jackson (2005) komu fram 

með DICE líkanið sem stendur fyrir 

tímalengd (e. duration), heiðarleika (e. 

integrity), helgun (e. commitment) og 

viðleitni (e. effort). Í grunninn vilja þeir 

meina að skipta megi 

breytingastjórnunarþáttum í tvo hluta, 

mjúka þætti (e. soft issues) og harða þætti 

(e. hard issues). Til mjúkra þátta telja þeir 

menningu, leiðtogastíl og hvatningu sem 

einir og sér komi ekki breytingum í gegn. 

Það gera hinsvegar þeir þættir sem voru 

taldir til hér að ofan og tilheyra DICE sjá 

mynd 2.  

Tímalengd er einn þeirra þátta sem þeir 

telja að stjórnendur eigi að horfa til. Þeir 

gera ráð fyrir að til lengri tími auki líkur á því 

að breytingin mistakist. Stærri verkefni ætti 

að endurskoða og fylgja eftir með reglulegum hætti á innan við 8 vikna fresti (Sirkin, 

Keenan og Jackson, 2005). 

Heiðarleiki á við frammistöðu þeirra sem standa að breytingunni hvort heldur það eru 

yfirmenn eða starfsmenn. Yfirmönnum hættir til að halda sínum bestu starfsmönnum frá 

aðkomu að breytingum til þess að það komi ekki niður á daglegum rekstri. Gæði 

breytinganna eru mikilvægari þó tryggja þurfi ákveðið jafnvægi í vinnuframlegð til daglegs 

rekstrar (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Helgun snýst um að fá stuðning frá yfirmönnum og lykilstarfsmönnum en ekki síður frá 

almennum starfsmönnum. Yfirmönnum hættir til að halda starfsmönnum frá aðkomu að 

breytingunum og ofmeta oft eigin getu í stað þess að fá stuðning við verkefnið. Þeir telja 

Duration -
Tímalengd

Integrity -
Heiðarleiki

Commitment 
- Helgun

Effort -
Viðleitni

Byggt á (Sirkin, ofl., 2005).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 2. DICE líkanið 



 

22 

sig oft koma skýrum skilaboðum á framfæri sem er svo ekki raunin og misskilnings gætir í 

kjölfarið hjá starfsmönnum (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Viðleitni segir til um það hversu mikil vinna fer í breytingarnar umfram daglega vinnu. 

Þegar breytingum er hrundið í framkvæmd og starfsmenn eru fyrir undir miklu álagi þá 

má búast við að aukið álag vegna breytinga kalli á andstöðu við breytingarnar. Vinnuálagið 

ætti helst ekki að vera meira en 10% ofan á það sem fyrir er. Stjórnendur fyrirtækja geta 

áætlað hversu líklegt er að breytingarnar nái fram að ganga með formúlu sem byggir á 

líkaninu (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Árangursstuðull = D+(2*I)+(2*C1) + C2 + E 

7-14 stig  = Árangurssvæði (e. win zone)  

14-17 stig = Áhyggjusvæði (e. worry zone)  

17+ stig  = Hættusvæði (e. woe zone) 

D = Tími: 1 stig er fyrir < 2 mán.; 2 stig 2-4 mán.; 3 stig 4-8 mán. og 4 stig fyrir > 8 mán. 

I = Heiðarleiki: 1 stig stjórnandi hefur hálfan dag til að sinna breytingum; 2 stig 30% af 

hálfum degi; 3 stig 50% af hálfum degi; 4 stig 70% af hálfum degi.  

C1 = Helgun: 1 stig stjórnendur með góð skilaboð og samræmi í takt við breytingar; 2 

stig hlutlaust; 3 stig frekar slæm; 4 stig mjög slæm. 

C2 = Skilningur starfsmanna eða upplifun: 1 stig góð; 2 stig hlutlaust; 3 stig frekar slæm; 

4 stig mjög slæm. 

E = Viðleitni: 1 stig álag minna en 10%; 2 stig álag 10-20%, 3 stig ála 20-40%, 4 stig meira 

en 40%. 

(Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Líkanið leiðbeinir líka stjórnendum þegar þeir svara spurningunum og setja inn í 

formúluna þannig að þeir sjá þá hvar veikleikar breytinganna liggja (Sirkin, Keenan og 

Jackson, 2005). 
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2.1.4 ADKAR  

ADKAR líkanið er búið til af 

Jeffery Hiatt og einkennist af 

fimm þáttum sem hann telur 

nauðsynlega til þess að 

árangursríkar breytingar nái 

fram að ganga. Nafnið er dregið 

af fyrsta upphafsstaf þessara 

þátta eins og sjá má á mynd 3. 

Áhersla líkansins er á að styðja 

við mannlega þátt breytinga. 

Það má nýta það til þess að 

greina, þjálfa eða veita stuðning og þannig nýtist það hvort heldur er starfsmönnum eða 

stjórnendum. Líkanið hjálpar til við að stjórna breytingum og veitir ákveðna leiðsögn. 

Stjórnendur þurfa að framkvæma hvern þátt fyrir sig í þeirri röð sem ADKAR líkanið segir 

til um. Gæta þarf þess að uppfylla hvern þátt vel áður en farið er í næsta þátt á eftir. Ef 

það er ekki gert vantar stuðning frá þeim þætti og það grefur undan breytingunni og 

skapar hindrun (e. barrier point) sem er lýsandi hugtak fyrir fyrsta veika þátt líkansins. 

Þegar annmarkar koma upp í breytingaferlinu nýtist tólið til greininga á vandanum. Þar 

sem ADKAR tólið er niðurstöðudrifið (e. result-oriented) geta stjórnendur auðveldlega 

metið styrkleika og veikleika, greint hindranir og unnið að úrbótum á breytingaáætluninni 

samkvæmt því (Hiatt, 2006).  

Skilningur á þörfinni (e. awareness) er lykilþáttur í breytingum þar sem útskýrt er hvers 

vegna breyta þarf ríkjandi fyrirkomulagi (Hiatt, 2006).  

Byggt á (Hiatt,2006, bls. 2).  
Útfært af höfundi.  

Mynd 3. ADKAR líkanið 

 

(Hiatt,2006, bls. 2) útfært af höfundi  

A
• Awarness - Þörfin

D
• Desire - Þrá

K • Knowlede -Þekking

A
• Ability - Geta

R • Reinforcement - Styrking
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Byggt á (Hiatt, 2006, bls. 10).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 4. Skilningur á þörf fyrir breytingar 

Mynd 4 sýnir hvaða þættir hafa árif á skilninginn á þörfinni fyrir breytingar. Knýjandi 

ástæður er einn þessara þátta og þá er starfsmönnum greint frá þeim rökum sem liggja 

að baki ákvörðunar um að ráðast í breytingar. Farið er yfir hvað gerist ef ekki verður farið 

í breytingarnar og hvað þýðingu það hefur. Hvaða þýðingu hefur breytingin fyrir hvern og 

einn. Hvað græði ég á þessu? Forðast þarf hringrás rangra upplýsinga eða orðróms. 

Skipulögð samskipti þurfa að eiga sér stað í ferlinu og áreiðanleiki upplýsinga þarf að vera 

tryggður. Hvernig upplýsingar berast einstaklingum getur haft áhrif á viðbrögð þeirra. Eins 

er það persónubundið hvernig einstaklingar bregðast við vandamálum og takast á við þau. 

Mat einstaklinga á ríkjandi ástandi getur verið mismunandi og þannig mun ánægja með 

ástand fyrir breytingu auka líkur á mótstöðu við breytingar. Ákvörðun einstaklinga um að 

Skilningur á 
þörf fyrir 

breytingar

Mat 
einstaklings 

á ríkjandi 
ástandi Hvernig tekst 

einstaklingur 
á við 

vandamálAth

Áræðanleiki 
upplýsinga

Hringrás 
rangra 

upplýsinga 
eða orðróms

Knýandi 
ástæður 

breytinga
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taka þátt og styðja breytinguna er mikilvæg. Ekki er hægt að búast við því að ná stuðningi 

án þess að viðkomandi aðili skynji þarfirnar eða þrái (e. desire) þær (Hiatt, 2006). 

 

 

Byggt á (Hiatt, 2006, bls. 18).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 5. Áhrifaþættir á þrá til að styðja og hvetja til þátttöku í breytingum 

Auka má þrá einstaklinga til breytinga og þátttöku í þeim. Mynd 5 sýnir þá þætti sem hafa 

áhrif á afstöðu einstaklingsins til þess að styðja við breytingar og taka þátt í þeim. Hvers 

eðlis er breytingin? Felast í henni tækifæri eða ógn? Eru allir að ganga í gegnum þessa 

breytingu eða hluti starfsmanna? Starfsmenn skoða breytingar í samhengi við aðrar 

breytingar sem þeir eða skipulagsheildin hafa gengið í gegnum. Afstaðan mótast því af 

fyrri reynslu og væntingum til breytinga. Aðstæður einstaklings geta haft áhrif á afstöðu 

hans. Fjárhagur, aldur og heilsa eru allt þættir sem geta haft áhrif á áhuga fólks til 

breytinga. Innri hvatar, vilji og metnaður hafa áhrif á afstöðu einstaklings til þeirra 

breytinga sem ráðast á í. Einstaklingurinn bregst við þeim með jákvæðum hætti ef þær 

gefa von og uppfylla þær væntingar sem hann gerir til sjálfs síns. Yfirmenn eru í góðri 

aðstöðu til að styrkja starfsmenn og byggja upp jákvæða stemningu til umskiptanna (Hiatt, 

2006). 

Víðtæka þekkingu (e. knowledge) þarf til að framkvæma breytingar. Líta þarf til allra 

mannlegra þátta s.s. tilfinninga, skapgerðar, metnaðar en einnig þarf að vera til staðar 

Þrá til að 
styðja og taka 

þátt í 
breytingum

Eðli breyinga og 
„Hvað græði ég 
á breytingunni“

Samhengi 
skipulags-

heildar og saga

Pesónulegar 
ástæður

Innri hvatning
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þekking á ferlum, kerfum, tækni o.fl. sem viðkoma starfsemi fyrirtækis. Mynd 6 lýsir þeim 

þekkingarþáttum sem þurfa að vera til staðar við framkvæmd breytinga. Til þess að miðla 

breytingum er upplýsingagjöf mikilvæg og stuðla þarf að margbreytilegri þjálfun og 

kennslu. Ganga þarf úr skugga um að allir viti hvernig breytingin verður og hvert hlutverk 

hvers og eins í henni á að vera.  

 

Byggt á (Hiatt, 2006, bls. 27).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 6. Áhrifaþættir sem styðja við þekkingu á framkvæmd breytinga 

Þekking sem koma þarf til skila til starfsmanns er tvíþætt. Hann þarf að þekkja 

breytingarferlið og hvert hans hlutverk er á meðan á því stendur. Eftir breytinguna þarf 

hann að þekkja hlutverk sitt þannig að hann skili sem bestum afköstum. Greina þarf 

fræðsluþörfina og beina henni þangað sem hennar er þörf. Fólk meðtekur þekkingu 

mishratt og með ólíkum hætti. Áhugi fólks fyrir því að sækja sér þekkingu afmarkast af 

vilja þess til að taka þátt í breytingunni. Þekkingaröflunin er undirstaða fyrir næsta þátt í 

ADKAR líkaninu en þar reynir á getu til að framkvæma breytingar (Hiatt, 2006). 

Geta (e. ability) til að innleiða og framkvæma breytingar felst í því að nýta þekkingu til 

að koma kenningu eða hugmynd í framkvæmd. Það er gert með samspili nokkurra þátta 

til að skapa aðstæður og tryggja þjálfun, mannafla og tíma til að innleiða þekkingu, hæfni 

Þekking á 
framkvæmd 

breytinga

Þekkingar-
grunnur 

einstaklinga

Geta 
einstaklinga til 

að læra

Tiltækir aðilar 
til kennslu og 

þjálfunar

Aðgangur að 
eða tilvist 

nauðsynlegrar 
þekkingar
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eða hegðun. Helstu áhrifaþættir á getu eru lífeðlisfræðilegar hindranir, líkamleg geta, 

vitræn geta, tími og aðgengi að aðföngum til að þróa getuna (Hiatt, 2006). 

Styrking (e. reinforcement) lítur bæði að innri og ytri þáttum til að viðhalda og festa 

breytinguna í sessi. Ytri þættir geta verið viðurkenning, umbun eða viðburðir í tengslum 

við áfangasigra og framkvæmd breytinganna. Innri þættir geta verið innri ánægja 

einstaklings með eigið framlag eða annan persónulegan ávinning sem hlýst í kjölfar 

breytinga. Helstu þættir sem hafa áhrif á styrkingu felast í því hversu mikilvæg breytingin 

er fyrir einstaklinginn. Þá er umbun mikilvæg en henni þarf að beita rétt og í samhengi við 

þann árangur sem starfsmaðurinn hefur áorkað. Henni þarf að beita með varfærni þar 

sem óverðskulduð umbun getur dregið úr áhrifum síðar þegar umbun er veitt. Tryggja 

þarf að einstaklingar sem sýna jákvæða hegðun upplifi ekki neikvæðar afleiðingar því það 

getur dregið úr árangri eða komið í veg fyrir framgang frekari breytinga. Jákvæð upplifun 

myndar jákvæða svörun við breytingum sem einstaklingurinn tekst á við síðar. Í styrkingu 

er mikilvægt að fylgja eftir nýjum vinnuferlum með jákvæðri endurgjöf, upplýsingagjöf, 

viðurkenningum, með því að mæla afköst og leita leiða til úrbóta (Hiatt, 2006). 

Þættirnir í ADKAR líkaninu mynda grunnstoðir breytinga. Þeir koma fyrir í rökréttri röð 

(e. natural order) og lýsa því hvernig einstaklingurinn upplifir breytingar. Þrá getur ekki 

komið á undan þörfinni þar sem hún hefur áhrif á það hvort við þráum breytinguna eða 

vekur upp vilja til að berjast á móti henni. Þekking getur ekki komið á undan þránni þar 

sem við sækjumst ekki eftir að læra um hluti sem okkur langar ekki til að læra. Geta getur 

ekki komið á undan þekkingu því við getum ekki innleitt hluti sem við höfum ekki þekkingu 

á. Styrking er ekki framkvæmanleg ef geta er ekki til staðar því við getum ekki greint og 

kunnað að meta það sem ekki er til staðar. Á þennan hátt eru þættirnir því háðir innbyrðis. 

Ef einhverjir þættir eru ekki til staðar eða illa unnir hefur það afleiðingar fyrir breytinguna 

eða getur komið í veg fyrir hana. Ef vilji og þrá eru lítil má búast við aukinni andstöðu við 

breytingar, aukinni starfsmannaveltu og hægari framgangi breytinga eða að hætta þurfi 

við breytingarnar. Ef þekking og geta eru léleg þá má búast við því að gæði og framleiðni 

minnki og óánægja viðskiptavina aukist. Ef styrking er ekki til staðar er hætt við að 

starfsmenn leiti í sama farið og áhrif breytinganna nái ekki fram að ganga (Hiatt, 2006).  
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Einstaklingar upplifa breytingar á misjafnan hátt. ADKAR líkanið rammar inn ákveðna 

þætti í breytingum þar sem hvert skref tekur mislangan tíma hjá hverjum einstakling fyrir 

sig eins og mynd 7 lýsir vel (Hiatt og Creasey, 2003). 

Styrking hefur sterka samsvörun við síðasta þrep Kotters sem felst í að festa 

breytinguna í sessi og nýta ávinninginn til frekari breytinga sem fjallað hefur verið um 

(Bridges 2009; Hiatt, 2006; Kotter 2012). 

2.1.5 Stjórnun umbreytinga 

Bridges (2009) setur fram kenningu um stjórnun umbreytinga (e. transition). Hann telur 

að allar breytingar fari í gegnum ákveðin þrjú umbreytingastig. Bridges (2009) telur að 

rétta leiðin að breytingum felist í að hjálpa fólki í nýjum aðstæðum þannig að það nái að 

greina, samþykkja og læra nýja hluti. Bridges (2009) gerir greinarmun á breytingunum 

sjálfum og umskiptunum sem fylgja þeim. Breytingarnar taka mið af aðstæðum (e. 

situational) sem marka ytra umhverfi og áhrifaþáttum eins og breytingum sem t.d. varða 

stefnu, hlutverk eða húsnæði. Umskipti aftur á móti séu sálfræðilegt ferli (e. psychological 

process) sem einstaklingur gengur í gegnum í breytingum til að takast á við og aðlagast. 

Ferlið telur hann vera innri áhrifaþátt þar sem einstaklingurinn tekst á við breytinguna. 

Hann lýsir ferli umbreytinga hjá einstaklingum og dregur upp þrjá meginhluta eða svæði 

í tímaröð sem hann telur að gildi um allar árangursríkar umbreytingar. Fyrst er að nefna 

endalok viðskilnaðar við fortíð (e. ending, losing, letting go) þar sem hann bendir á 

mikilvægi þess að láta af gömlum venjum og sættast við að þær teljist til fortíðar. Næst í 

röðinni er hlutlausa svæðið (e. the neutral zone) en á þessu svæði gerast breytingarnar. 

Allt er nýtt og óráðið sem skapar óöryggi og óvissu á meðal starfsmanna sem geta brugðist 

Byggt á (Hiatt og Creasey,2003, bls. 36).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 7. Framfarir einstaklinga í breytingum  

Tími 

Skilningur Þrá Þekking Geta Styrkur

Skilningur Þrá Þekking Geta Styrkur
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við með því að yfirgefa fyrirtækið eða takast á við viðfangsefnið og líta á það sem tækifæri 

fyrir fyrirtækið og starfsmönnum til heilla. Til þess að það takist þarf einstaklingurinn að 

þróa með sér nýja eiginleika, finna sig í breyttu starfsumhverfi og öðlast orku til athafna. 

Á hlutlausa svæðinu eiga sér stað umskipti (e. transition) en það er ferli sem hefst á 

endalokum þegar einstaklingurinn segir skilið við gamlan veruleika og fer í gegnum umrót 

tilfinninga eins og mynd 8 sýnir (Bridges, 2009). Á hlutlausa svæðinu hefur framleiðni náð 

lágmarki. Eldri aðstæður eða aðferðir eru ekki lengur til staðar og einstaklingurinn hefur 

ekki náð tökum á eða vanist nýjum aðstæðum eða vinnubrögðum. Þetta er tímabil sem 

einkennist af sinnuleysi, óöryggi og áhugaleysi. Einstaklingurinn er í mótandi fasa og þarf 

tíma til að syrgja hið gamla og finna sig í nýju hlutverki. Stjórnendur þurfa að veita 

starfsmönnum tilfinningalegt svigrúm og sýna fólki skilning við þessar aðstæður. 

Hlutlausa svæðið á það til að vera tilfinningaríkt og sársaukafullt en er að sama skapi 

grunnur fyrir nýsköpun, þróun og endurmat. Stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um 

tilvist endalokanna og hlutlausa svæðisins en geri þeir það ekki munu starfsmenn eiga 

erfiðara með að aðlagast breytingum og andstaða þeirra aukast umtalsvert (Bridges, 

2009). 

Bridges (2009) telur að árangursríkar breytingar geti ekki átt sér stað án þess að 

umskipti eigi sér stað. Breyting án umskipta sé þá í raun óbreytt ástand. Þegar 

Byggt á (Bridges, 2009).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 8. Sálfræðilegt ferli umskipta  
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einstaklingurinn kemst af hlutlausa svæðinu til móts við nýtt upphaf (e. the new 

beginning) tekur hann á sig skuldbindingar, fyllist tilhlökkun og fær aukna starfsorku. Í 

nýju upphafi hefur starfsmaðurinn sagt skilið við fortíðina og tekst á við framtíð 

skipulagsheildarinnar af heilum hug. Starfsmaðurinn tileinkar sér nýja hæfni, öðlast aukið 

starfsþrek og skynjar tilgang breytinganna. Þetta gerir það að verkum að umbreytingin 

hefur gengið yfir og fest sig í sessi og framleiðni náð sér á strik (Bridges,2009). 

2.1.6 Gagnrýni  

Þegar horft er til kenninga og líkana um breytingastjórnun þarf að hafa í huga að ekki er 

víst að öll líkön henti öllum breytingum. Ólíkar skipulagsheildir með ólíka 

vinnustaðamenningu, sem fara í gegnum mismunandi og margþættar breytingar, finna 

mismunandi ágalla við undirbúning og framkvæmd breytinga. Stjórnendur þurfa því að 

velja sér kenningar eftir aðstæðum hverju sinni. Breytingalíkön sæta oft gagnrýni fyrir 

áherslu á verklag umfram mannlega þætti sem koma niður á framgangi breytinga eða 

valda því að þær ganga ekki eftir (Warrlow, 2010). 

Kotter hefur sætt gagnrýni fyrir að leggja áherslu á að framkvæma þurfi þrepin átta í 

réttri röð að öðrum kosti takist breytingin ekki. Bent hefur verið á að öll þrepin henti ekki 

öllum breytingum eða breyta þurfi röð þeirra, auk þess þurfi stundum sum þrep aukna 

áherslu umfram önnur (Nitta, Wrobel, Howard og Ejimmerson-Eddings, 2009). 

Samkvæmt Kotter (2012) eru þrepin átta heildarlausn og stjórnendur ættu ekki að velja 

þau eftir hentugleika. Þrátt fyrir þessa skoðun Kotters hafa stjórnendur farið þá leið að 

nota þrepin eftir hentugleika og náð góðum árangri. Þetta leiðir hugann að annarri 

gagnrýni sem Kotter hefur fengið sem felst í því að líkan hans byggi um of á eigin reynslu 

og að hann nýti ekki fræðin og rannsóknir annarra til að bæta líkanið (Appelbaum, 

Habashy, Malo og Shafiq, 2012; Sidorko, 2008).  

Warrlow (2010) bendir á að ekki sé til fullkomið líkan fyrir breytingar en jafnframt 

viðurkennir hann að eitthvert líkan sé betra en ekkert. Hann bendir á að breytingalíkönin 

séu ekki ósamrýmanleg. Því telur hann að fólk aðhyllist nálgun sem byggir á einu eða fleiri 

líkönum sem henta aðstæðum skipulagsheildarinnar hverju sinni. 
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2.2 Samverkandi þættir forystu 

Flestir fræðimenn á sviði breytingastjórnunar tengja árangur breytinga sterkt við forystu. 

Kotter (2006) fjallar til að mynda um hlutverk leiðtoga, stjórnanda og tengsl 

skammtímaárangurs og árangursríkra umbreytinga. Hann bendir á að þar sem skortur er 

á leiðtogahæfni og stjórnunarhæfni eiga engar umbætur sér stað. Ef leiðtogahæfni er til 

staðar en stjórnun er ábótavant geta umbætur átt sér stað um tíma en missa oft marks 

þegar skammtímaniðurstöður eru neikvæðar. Í þeim tilfellum sem stjórnun er sterk en 

leiðtogahæfni er veik næst oft árangur til skamms tíma og þá sérstaklega við að draga úr 

kostnaði eða við samruna og yfirtökur. Raunverulegar umbætur eiga erfitt með að komast 

til framkvæmda og fátítt er að meiriháttar langtíma breytingar ná fram að ganga. 

Umbreytingar sem ganga vel gerast í teymisvinnu þar sem leiðtoginn er sterkur og 

stjórnun er góð. 

Hughes, Ginnett og Curphy gáfu út bók árið 1993 sem ber nafnið Leadership: 

Enhancing the Lessons of Experience. Þeir telja að rétt sé að greina forystu (e. leadership) 

út frá þremur þáttum sem hafa áhrif á hvern annan. Þetta eru forysta, fylgjendur og 

aðstæður. Innan þessara þátta má greina ólíka hluti eins og mynd 9 sýnir og nánar verður 

útskýrt hér á eftir (Hughes, Ginnett og Curphy. 2006).  

Forysta 

Aðstæður Fylgjendur 

Persónuleiki
Staða 

Sérfærðiþekking, 
o.s.frv.

Vekefni
Álag

Umhverfi, 
o.s.frv.

Gidi
Viðmið

Samheldni, 
o.s.frv.

Byggt á (Hughes, Ginnett og Curphy. 2006, bls. 114).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 9. Samspil forystu fylgjenda og aðstæðna  
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Til þess að leiða breytingar þarf góða stjórnun (e. management) og forystu (e. 

leadership). Reyndar gera sumir fræðimenn engan greinarmun á stjórnanda og forystu. 

Þeir vilja meina að forysta sé hluti af verkefnum stjórnanda (Mintzberg, 2009).  

Forysta getur verið á höndum eins eða fleiri aðila sem mynda þá gjarnan teymi breytinga. 

Kotter (2012) vill meina að grundvallarmunur sé á forystu og stjórnun. Í þessum 

samanburði bendir hann á að stjórnun felist mestmegnis í að skipuleggja, koma að 

starfsmannamálum, stjórna, leysa vandamál, sjá um fjármál og rekstur. Á meðan leiðtogi 

skilgreini hvernig framtíðin eigi að líta út og fær fólk til fylgis við að gera hana að veruleika 

þrátt fyrir hindranir. Hann gerir ekki lítið úr því að góð stjórnun sé mikilvæg í öllum rekstri 

en bendir jafnframt á að góð forysta sé jafn mikilvæg, einkum og sér í lagi þegar kemur 

að breytingum. Hann telur að 70 - 90% árangursríkrar innleiðingar á breytingum sé góðum 

leiðtoga að þakka en aðeins 10 - 30% stjórnendum að þakka. Meginmuninn telur hann að 

liggi í því hvernig leiðtoginn talar til fólks, veitir innblástur og sýn. Jafnframt bendir hann 

á að það sé ekki einn aðili sem breytir hlutum þó hann geti verið kveikjan að breytingum. 

Nútíma fyrirtæki séu allt of flókin til þess. Fylgjendum og þátttakendum breytinga þarf að 

fjölga jafnt og þétt með tímanum. Hraði og krafa um breytingar í nútíma samfélagi geri 

það að verkum að kröfur um breytingar verða algengari í framtíðinni. Eina leiðin til þess 

að bregðast við því sé að læra af vel heppnuðum breytingum og koma þeirri þekkingu til 

stærri hóp fólks.  
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Fleiri fræðimenn hafa dregið upp og lýst því hvaða grundvallarmunur er á stjórnun og 

forystu eins og sjá má í samantekt Myers og félaga (2012) sem dregin er upp í töflu 2. 

Tafla 2. Munur á stjórnun og forystu 

Stjórnandi Forysta 

Heldur röð og reglu Stuðlar að breytingum 

Stjórnar og fylgist með Hefur framtíðarsýn 

Spyr hvernig og hvenær Spyr hvað og hvers vegna 

Starfar í núinu og horfir síður til framtíðar Frumlegur 

Íhaldssamur, viðheldur ríkjandi ástandi Storkar ríkjandi ástandi 

Gerir hlutina rétt Gerir réttu hlutina 

Hlustar á hugmyndir Hvetur til þátttöku / hugmynda 

Hefur vald vegna stöðu sinnar Telur vald áunnið 

Heldur að sér upplýsingum Deilir þekkingu og upplýsingum 

Kynnir ákvarðanir sem búið er að taka Hvetur til sameiginlegrar ákvarðanatöku 

 Innleiðir nýjungar og hvetur 

(Myers, Hulks og Wiggin, 2012). 

Forysta hefur verið skilgreind með margvíslegum hætti af fræðimönnum á síðustu 

árum og kenningar lagðar fram og fjallar höfundur um þrjár þeirra hér.  

Aðgerðaforysta (e. transactional leadership) tryggir samband sitt við fylgjendur sína 

samkvæmt samningi en honum fylgir skýr ábyrgð og væntingar um árangur sem umbunað 

er fyrir (Bass, Avolio, Jung og Berson, 2003; Northouse, 2012). Þjónandi forysta (e. servant 

leadership) aftur á móti rekur sitt upphaf til hugmynda Robert K. Greenleaf sem gaf út 

bók um þjónandi forystu árið 1970, The Servant as Leader. Peter M. Senge, fræðimaður 

og kennismiður á sviði stjórnunar þekkingarfyrirtækja (e. learning organization), telur að 

bók Greenleaf hafi forskot á aðrar bækur og sé í raun einstakt rit um stjórnun og forystu. 

Bókin hafi djúpstæð áhrif á lesandann, sé sérstaklega gagnleg og hafi sterk áhrif á þróun 

hugmynda um stjórnun og forystu (Senge, 1995;Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).  



 

34 

Þjónandi forysta byggir á því að mæta þörfum starfsmanna þannig að þeir þroskist og 

taki aukna ábyrgð, mæti henni með auðmýkt, sýni traust og trúverðugleika með tilgangi 

og hugsjónum starfsins að leiðarljósi (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).  

Kent M. Keith skrifaði bók sem gefin var út 1968 og var um þverstæður og gildi þeirra 

í viðhorfum og mannlegum samskiptum, The Paradoxical Commandments. Að mati Keith 

eru sjö einkennandi þættir í þjónandi forystu. Þessa þætti hefur Sigrún Gunnarsdóttir 

(2011) þýtt yfir á íslensku. Sjálfsvitund er einn þessara þátta þar sem saman koma styrkur 

og veikleikar einstaklings sem og vitund um áhrif eigin orða og athafna. Virk hlustun sem 

veitt er af alúð og skapar samtal þar sem tekið er við hugmyndum annarra. Breytt 

valdanálgun þ.e. breyting á píramídanum þar sem teymi leiða forystu og leiðtoginn er 

fremstur meðal jafningja. Fleira einkennir leiðtoga í þjónandi forystu en hann eflir 

persónulegan og faglegan þroska samstarfsmanna auk þess sem hann leiðbeinir fólki í 

stað þess að stjórna, virðir frelsi einstaklinga og forðast fyrirskipanir í lengstu lög. 

Stjórnunarstíllinn laðar fram orku og vitsmuni annarra starfsmanna með trausti, sem 

bregðast við með því að þjóna eða leiðbeinenda öðrum. Hæfni stjórnanda í þjónandi 

forystu felst í því að sjá til framtíðar með innsæi auk þess að greina hið liðna og meta 

núverandi stöðu (Keith, 2008). 

Umbreytingaforysta (e. transformational leadership) hvetur fylgjendur sína til að 

hugsa í nýjum lausnum sem þroska þá til sköpunar og afreka. Háleit markmiðasetning og 

verkefni sem í fljótu bragði virðast óyfirstíganleg virka sem hvatning og tækifæri sem 

starfsmenn fá til að auka getu sína (Bass o.fl., 2003; Northouse, 2012). Bent hefur verið á 

að tveir þættir séu einkennandi í fari slíkra leiðtoga. Annars vegar eru það persónutöfrar 

sem hafa hvetjandi áhrif á fylgjendur en með þeim næst tilfinningaleg íhlutun. Hins vegar 

er það vitsmunaleg áskorun með mismunandi hætti til að mynda í formi fyrirmynda eða 

fræðslu (Rainey, 2009). Svona forysta og stjórnunarstíll henta vel við að stjórna og leiða 

breytingar (Landy og Conte, 2013). 

Robert Earl Kelley (1992) telur að í stað þess að skoða forystu ætti frekar að skoða 

fylgjendur. Þegar rætt er um fylgjendur þá er í raun verið að ræða um afstöðu 

starfsmanna innan skipulagsheilda. Hægt er að skoða ákveðna þætti frá tveimur víddum. 

Fyrri víddin er með tvo andstæða þætti. Hugsa má sér nokkurskonar línu sem liggur frá 

því að vera sjálfstæðir og gagnrýnt þenkjandi til þess að vera háðir og ógagnrýnir. 
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Samkvæmt Kelley eru bestu fylgjendurnir sjálfstætt þenkjandi og þeir bjóða 

samstarfsmönnum sýnum upp á uppbyggileg ráð eða jafnvel skapandi lausnir. Þeir verstu 

þurfa stöðugar leiðbeiningar um hvað þeir þurfi að gera. Hin víddin liggur á milli fólks sem 

flokkast á milli þess að vera virkir fylgjendur (e. active followers) eða óvirkir fylgjendur (e. 

passive followers) með tilliti þess hvernig þeir nálgast vinnu. Bestu starfsmennirnir sýna 

frumkvæði og sjálfstæði á meðan þeir verstu eru óvirkir, hafa sig ekki í frammi, draga 

jafnvel ábyrgð í efa og þurfa að lúta stöðugri stjórnun. Kelley telur að skipta megi upp 

fylgjendum í fimm flokka.  

Fráhverfir fylgjendur (e. alienated followers) eru þeir sem hafa gert það að vana sínum 

að benda öðrum á neikvæða þætti skipulagsheildarinnar. Á sama tíma líta slíkir 

einstaklingar á sig sem sjálfstætt þenkjandi og þeirra athugasemdir séu heilbrigð 

tortryggni á skipulagsheildina. Stjórnendur sjá þá oft sem andstæðinga með neikvæðar 

athugasemdir og tortryggni (Kelley, 1992).  

Andstæðan eru fylgispakir fylgjendur (e. conformist followers) sem eru „já fólk“ 

skipulagsheildarinnar. Þó þeir séu vinnusamir geta þeir verið hættulegir ef fyrirmæli 

þeirra stangast á við samfélagslega hegðun eða stefnu skipulagsheildarinnar. Oft mótast 

þessir fylgjendur af krefjandi aðstæðum, stífum stjórnunarstíl yfirmanna eða 

skipulagsheildar (Kelley, 1992).  

Þriðja tegund fylgjenda eru raunsæis fylgjendur (e. pragmatist followers) en þeir helga 

sig þeim markmiðum sem hópurinn hefur sett sér. Þeir hafa lært að gára ekki vatnið vegna 

þess að þeir vilja ekki vera áberandi. Þeir eru raunsæir en teljast vera miðlungs fylgjendur 

því að þeir geta stoppað allt flæðið í fyrirtækinu. Það getur verið erfitt að átta sig á því 

hvaða afstöðu þeir hafa til mála þar sem persónueinkenni þeirra benda til metnaðar með 

bæði neikvæðum og jákvæðum einkennum. Raunsæismenn geta orðið sérfræðingar í 

skriffinnsku og regluverki sem þeir geta notað til að verja sína stöðu (Kelley, 1992).  

Af ólíkum toga eru svo óvirkir fylgjendur (e. passive followers) sem hafa ekkert af því 

sem einkennir fyrirmynda fylgjendur sem rætt verður um næst. Þeir reiða sig á að 

stjórnandinn geri alla hluti. Allan áhuga, eldmóð, frumkvæði og tilfinningu fyrir ábyrgð 

vantar. Það þarf stöðugt að stjórna þeim og leiðbeina. Forystumönnum gætu fundist þeir 

vera latir, óhæfir eða jafnvel heimskir. Samt sem áður ná óvirkir fylgjendur stundum að 

aðlagast í þeim tilfellum sem forystuaðilinn reiknar með þessari hegðun (Kelley, 1992).  
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Síðast en ekki síst eru það fyrirmyndar fylgjendur (e. exemplary followers). Þeir koma 

eins fram við yfirmenn og aðra samstarfsmenn með því að vera óháðir, stuðla að 

nýsköpun og tilbúnir til að standa við skoðanir sýnar gagnvart yfirmönnum. Fyrirmyndar 

fylgjandinn býður skipulagsheildinni að nýta hæfileika sína henni til hagsbóta jafnvel þó 

að það þýði andstöðu til að mynda frá óvirkum og raunsæis fylgjendum. Öflugir 

stjórnendur kunna að meta framlag fyrirmynda fylgjenda og vita hvar þeir hafa þá þar 

sem þeir geta treyst því að þeir segi sína skoðun á viðfangsefninu hverju sinni (Kelley, 

1992).  

Fyrirmyndar fylgjandi skorar hæst í báðum víddunum þ.e.a.s. í sjálfstæði og gagnrýnni 

hugsun annarsvegar og virkni hinsvegar. Þessir aðilar eru skipulagsheildinni nauðsynlegir 

og leiðtogum ætti að vera keppikefli að ráða inn aðila sem hafa þessi persónueinkenni. 

Það er jafnvel meira um vert fyrir þá að búa til aðstæður og umhverfi sem stuðla að 

þessari hegðun (Hughes, Ginnett og Curphy,2006). 

Leiðtogar og stjórnendur sem ná góðum árangri í stefnumótun gera sér grein fyrir 

nauðsyn þess að hafa skýra sýn, stefnu og treysta á mátt breytinga. Þeir vita að hollusta 

starfsmanna er mikilvæg, þeir kunna að vinna með fólki, virkja það og byggja upp traust. 

Þegar fram líða stundir leita þeir til starfsmanna til að endurskoða og bæta stefnuna 

(Myers, Hulks og Wiggin, 2012). 
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2.3 Menning 

Menn hafa lengi velt fyrir sér menningu (e. culture) á einn eða annan hátt hvort heldur er 

í ljósi sögunar eða líðandi stundar. Hægt er að skilgreina hugtakið þröngt út frá listum eða 

vítt þannig að það nái til allra athafna manna. Fræðimenn hafa komið með fjölmargar 

skilgreiningar á hugtakinu og leitast við að skýra tilurð menningar úr frá eiginleikum, 

einkennum og gildi hennar. Flestir eru sammála um að menning sé sambland af 

hugmyndafræði, hefðum, gildum, reglum og viðmiðum sem samfélag eða hópar eiga 

sameiginlegt (Denison og Neale, 1996; Morgan 2006). Taras, Rowney og Steel (2009) 

benda á að skilgreining á menningu hafi vafist fyrir mönnum þó viðfangsefnið hafi verið 

til skoðunar um aldir. Flestar skilgreiningar á menningu koma frá mannfræðingum en 

aðrar fræðigreinar eins og félagsfræði og sálfræði hafa lagt sitt af mörkum. 

Frumkvöðullinn og félagsfræðingurinn Émile Durkheim stundaði samfélagsrannsóknir 

seint á nítjándu öld og taldi að menningu bæri að skoða sem félagsformgerð út frá mýtum 

(e myths) og hefðum (e. rituals) hvers samfélags. Með því að rannsaka þessa þætti væri 

hægt að greina kjarna menningar sem lægi í félagslegum þáttum og undirliggjandi 

mótandi samfélagsþáttum. Hann taldi að skilning á félagslegum veruleika væri hægt að 

öðlast með því að skoða upphaf mýtunnar sem væri að finna bæði í skrifuðum (e. explicit) 

og óskrifuðum (e. implicit) reglum samfélagsins (Ouchi og Wilkins, 1985). 

Avruch og Black (1991) sem rannsökuðu til að mynda 150 skilgreiningar telja að flokka 

megi þær með tvennum hætti. Efnislega nálgun (e. material approach) þar sem 

menningin stjórnar aðlögun hópa að umhverfi sínu. Huglæga nálgun (e. mental approach) 

sem lítur að því að menningin hjálpi hópnum að skilja heiminn. Af þessu má sjá að 

skilgreiningar manna á menningu eru ólíkar en engu að síður er menning einkennandi fyrir 

mannkynið þar sem hver og einn lærir hana í gegnum félagsmótandi þætti (Avruch og 

Blach, 1991).  

Kroeber og Kluckhohn (1952) fundu 164 mismunandi skilgreiningar á menningu og 

telja að hún samanstandi af mynstrum (e. patterns) sem geta verið skýr eða óskýr og 

tengja menninguna við líffræðileg sjónarmið. Út frá þeirri skilgreiningu telur hann að 

einstaklingar öðlist félagslegan arf frá sínum hópi og í gegnum hann tileinki þeir sér 

ákveðin hugsunarhátt, tilfinningar og trú auk þess að læra aðferðir sem nýtast til að 

aðlagast umhverfi og mönnum (Geertz, 1973).  
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Sálfræðingurinn David Matsumoto (2008) telur að einstaklingar gegni mismunandi 

félagslegu hlutverki og tilheyri mörgum mismunandi hópum. Hann telur að helsta 

hlutverk menningar sé að auka skipulag og samræmingu þannig að einstaklingar og hópar 

styrki sinn félagslega veruleika og komi í veg fyrir óreiðu. Hópmeðlimir miðla 

sameignlegum skilningi og gildum áfram sem mynda menninguna og arfleið hennar. 

Árið 1995 kom Peter Duelund fram með menningarpíramídann en þar sýnir hann 

hvernig skilgreiningar á menningu geta verið frá því að vera þröngar til þess að vera víðar 

samanber mynd 10. 

 

Byggt á (Duelund, 1995). 
 Útfært af höfundi. 

Mynd 10. Menningarpíramídi Duelunds  

Myndin lýsir vel hvernig efsta stig píramídans stendur fyrir menningu þar sem 

listsköpun er ráðandi og stuðningur fæst við hana frá opinberum aðilum. Dæmi um slíkt 

eru atvinnulistamenn: leikarar, myndlistarmenn, tónlistarfólk, rithöfundar o.s.frv. 

Stuðningur er einnig við umgjörðina: leikhúsin, söfnin, tónlistarhús og menningarhús. 

Næsta lag nær til fjölmiðla sem nýta efsta lagið til að búa til menningartengt efni og miðla 

því áfram. Opinberir aðilar styrkja þá til að auka þátt menningar í því efni sem þeir búa til 

og stuðla þannig að því að kynna menningu fyrir samfélaginu. Þriðja stig menningar er 

þjóðmenning sem byggir á samfélagslegum gildum, viðhorfum, hefðum og lífsháttum 

heildarinnar. Til að efla þjóðmenningu er stutt við menningarlýðræði, íþróttir, 

tómstundastarf og trúmál. Undirstöðu menningar nefnir Duelund samfélagið en innan 
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þess rúmast allar lífsvíddir. Stuðningurinn felst í viðhaldi og þróun samfélagsins í gegnum 

menntun, atvinnumál, velferð, nýja tækni og fleira sem stuðlar að bættu og öflugra 

samfélagi (Duelund,1995).  

Menning hefur verið skilgreind sem mannleg hegðun sem flyst milli kynslóða en 

menning mótast fyrst og fremst af reynslu margra kynslóða. Menning lýsir, skapar, 

varðveitir og miðlar tilfinningum og umhverfi mannlegs samfélags. Það gerist í máli, trú, 

hugmyndum, venjum, listum og íþróttum eða á aðra vegu (Bendixen, 1998; Frey, 2000; 

Ágúst Einarsson, 2004).  
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2.4 Vinnustaðamenning 

Flestir fræðimenn telja að góð vinnustaðamenning leggi grunninn að árangri 

skipulagsheilda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Elsa Grímsdóttir, 2011). Rannsóknir 

Denison (1997) styðja það og sýnir hann fram á að frammistaða fyrirtækja ráðist af 

hegðun starfsmanna. Innra umhverfi skiptir ekki síður máli því þar sem 

vinnustaðamenning er sterk er hlúð betur að mannauðnum (Þórhallur Örn Guðlaugsson, 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2018). 

Hugtakið vinnustaðamenning (e. organizational culture) var fyrst notað af Elliott 

Jaques árið 1950 í bók sem hann gaf út „The Changing Culture of a Factory“. Pettigrew 

færði umræðuna á annað stig árið 1979 í ritgerð sinni „On studying Organizational 

Cultures“ (Sheridan, 1992). Megintilgangur ritgerðarinnar var að draga fram málnotkun 

sem varðar menningu og sterka tilfinningaþætti í lífi skipulagsheilda og færa það yfir á 

mannamál. Þetta gerði hann með því að draga fram og kynna nokkur hugtök sem 

félagsfræði og mannfræði höfðu til þessa notað en fræðimenn sem fjölluðu um 

skipulagsheildir höfðu ekki tileinkað sér. Hann lýsir menningu skipulagsheilda með 

hugtökunum tákn (e. symbol), hugmyndafræði (e. ideology), tungumál (e. language), trú 

(e. religion), helgisiðir (e. ritual) og mýtur (e. myth) (Pettigrew, 1979). Í kjölfarið gaf 

Hofstede út „Culture's Consequences“ eða árið 1980 þar sem hann leggur áherslu á að 

hægt sé að hafa áhrif á vinnustaðamenningu og nýta hana sem stjórntæki með því að hafa 

áhrif á hegðun starfsfólks á vinnustaðnum (Hofstede, 1980). 

Til eru margar skilgreiningar á vinnustaðamenningu (e. organizational culture, business 

culture and corporate culture) og hafa fjölmargir höfundar gert tilraunir til að skilgreina 

hugtakið (Denison, 1997; Keyton, 2005; Martin, 2002). 

Martin (2002, bls. 330) telur að skilgreina megi vinnustaðamenningu sem: 

„Túlkunarmynstur sem byggð eru á eða tengjast ýmsum menningarlegum atburðum eða 

verkum svo sem sögum, helgisiðum, formlegum eða óformlegum venjum, málvenjum og 

skipan eða uppsetningu hluta.“ Parker (2000, bls. 233) skilgreinir vinnustaðamenningu 

aftur á móti sem: „Stöðugt áskorunarferli þar sem fólk, sem er viðurkenndir meðlimir 

skilgreinds hóps, fullyrðir að það sé mismunur milli hópa.“ Denison (1990, bls. 2) fjallar 

um vinnustaðamenningu og grunnlögmál: „Menning vísar til undirliggjandi gilda, 

hugmynda og lögmála sem þjóna undirstöðum stjórnunarhátta fyrirtækisins og einnig 
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þeirrar hegðunar og framkvæmdar á þessum stjórnunarháttum sem bæði skýrir og styrkir 

þessi grunnlögmál.“ 

Fræðimenn hafa í raun ekki komið sér saman um skilgreiningu á hugtakinu 

vinnustaðamenning (Denison og Spreitzer, 1991). Í grunninn virðist sem fræðimenn 

skiptist í tvo hópa hvað þetta varðar. Annar hópurinn telur að vinnustaðamenning sé í eðli 

sínu flókin, dulin, geymd í hugum fólks og því ómögulegt að rannsaka hana á staðlaðan og 

endurtekin hátt þannig að réttmæt niðurstaða fáist í hvert sinn. Þeir telja að ekki sé hægt 

að rannsaka vinnustaðamenningu með formlegum hætti. Staðlaðar skoðunaraðferðir séu 

yfirborðskenndar og ekki til þess fallnar að skilja og túlka menninguna sem er einstök og 

sérstök. Formleg flokkun geti ekki fangað innsta kjarna menningarinnar og duldar 

undirliggjandi hugmyndir. Til þess þurfi að notast við eigindlegar rannsóknaraðferðir. 

(Schein, 2004). Schein (1999) telur að vinnustaðamenning sé djúp, yfirgripsmikil, flókin og 

stöðug. Hún þekur allar hliðar mannlegs veruleika. Menning hefur áhrif á það hvernig 

maðurinn hugsar og skynjar ásamt því hvernig hann aðhefst og aflar tækifæra. Menning 

er misjöfn og sú menning sem virkar vel á einum stað virkar alls ekki á þeim næsta. Hinn 

hópur fræðimanna er þessu ekki sammála og telur að með því að flokka helstu þætti 

menningar og framkvæma mælingar á þeim fái stjórnendur góða mynd af stöðu 

vinnustaðamenningarinnar hverju sinni og endurteknar mælingar sýni þróun hennar frá 

einu tímabili til annars (Denison og Mishra,1995).  

Þó að fræðimenn séu ekki sammála um rannsóknaraðferðir þá eru þeir almennt 

sammála um að kjarni vinnustaðamenningar byggi á viðhorfum, venjum, gildum, trú, 

mynstri hegðunar og samskipta, táknum og skynjun (Kotter og Heskett, 1992; Ott, 1989; 

Schein 2004). 

William E. Schneider (2000) er með aðra nálgun á flokkun á kjarna 

vinnustaðamenningar. Hann vill meina að hvert og eitt fyrirtæki eigi sér sína menningu og 

beri sín sérkenni. Auk þess vill hann meina að styrkleiki menningar ráðist af aldri og þroska 

fyrirtækja. Þannig eru nýleg og óþroskuð fyrirtæki með veika vinnustaðamenningu. 

Skilningur á hlutverki vinnustaðamenningar telur hann nauðsynlegan til að auka afköst. 

Hann vill meina að skipta megi vinnustaðamenningu upp í fjóra flokka og útskýrir hann 

einkenni þeirra á eftirfarandi hátt:  
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➢ Eftirlitsmenning (e. control culture) felst í því að tryggja áreiðanleika, nákvæmni 
og öryggi. 

➢ Samvinnumenning (e. collaboration culture) byggir á sterku sambandi 
starfsmanna og viðskiptavina með það að markmiði að mæta þörfum hins 
síðarnefnda með sem bestum hætti. 

➢ Hæfnismenning (e. competence culture) snýst um að fyrirtækið geti búið sér til 
sérstöðu á markaði. Stöðugar endurbætur eru einkennandi sem endurspeglast 
í stefnumótun fyrirtækisins. 

➢ Vaxtarmenning (e. cultivation culture) sem byggir á að afla nýrra viðskiptavina 
og halda í þá sem fyrir eru. 

Schneider (2000) leggur áherslu á að jafnvægi þurfi að vera til staðar á milli stefnu, 

menningar og stjórnunaraðferða innan skipulagsheilda til að árangur náist. Þannig þarf 

að huga vel að vinnustaðamenningunni og marka stefnuna ef breytingarnar eiga að 

heppnast.  

2.5 Mælanlegir þættir vinnustaðamenningar  

Margir fræðimenn hafa lagt fram aðferðir til að mæla vinnustaðamenninguna. Taras, 

Rowney og Steel (2009, bls. 357) vitna í upphafi greinar sinnar í Lord Kevin frá 1883. 

Þegar þú getur mælt það sem þú ert að tala um og tjáð það í tölum, þá veistu 
eitthvað um það; en þegar þú getur hvorki mælt það né tjáð það í tölum, þá 
er þekking þín fátækleg og ófullnægjandi; það gæti verið upphaf þekkingar en 
það er ekki er hægt að nýta það sem vísindaleg rök, hver sem þau kunna að 
vera (Þýtt af höfundi). 

Jashapara (2004) vill meina að hægt sé að flokka vinnustaðakannanir innan 

skipulagsheilda í þrennt: Skilvirkni kannanir (e. effectiveness surveys) sem mæla viðhorf 

starfsmanna til menningareinkenna skipulagsheilda og tengja þau við árangur og 

frammistöðu. Lýsandi kannanir (e. descriptive surveys) sem miðast við að kanna viðhorf 

til ákveðinna menningareinkenna en tengja þau ekki við árangur. Hæfi kannanir (e. fit 

profiles) sem meta hversu vel starfsmenn hæfa vinnustaðamenningu 

skipulagsheildarinnar.  

Margar leiðir hafa verið farnar til að mæla vinnustaðamenningu en aðferð Denison 

hefur verið áberandi og vinsæl. Aðferðin gengur út á að mæla árangur eða skilvirkni 

(Jashapara, 2004; Gylfi og Þórhallur, 2007). Úrvinnsla úr gögnum gefur eftirfarandi 

niðurstöðu: 
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➢ Mjög gott ef gildi er með meðaleinkunn (5 - 4.2) eða (100 - 84). 

➢ Ásættanlegt ef gildi er með (4,19 - 3,7) eða (83 - 74).  

➢ Aðgerðabil ef gildi er (3,69 - 1) eða (73 - 20)  

(Grönfeldt og Strother, 2006). 

Einn af kostum aðferðafræðinnar felst í því að hægt er að leggja spurningalista fyrir mörg 

fyrirtæki og við það verður til gagnabanki svo að hægt verði að bera niðurstöðurnar 

saman. Þetta gefur vísbendingar en gæta þarf þó að því að alhæfa ekki um niðurstöðuna 

(Denison og Spreitzer, 1991). Með þessu geta skipulagsheildir áttað sig á sínum 

veikleikum og styrkleikum miðað við sambærilegar skipulagsheildir á hverjum tíma og 

brugðist við þeim.  

Mæliaðferð Denison hefur sætt gagnrýni sem í grunninn byggir á deilum um hvort 

megindlega eða eigindlega rannsóknaraðferðin sé betur fallin til að rannsaka 

fyrirtækjamenningu (Denison, 1984). Þeir sem aðhyllast eigindlega rannsóknaraðferð 

telja hana vera hentugasta til að fanga skynjun og upplifun einstaklinga innan 

skipulagsheilda og greina þannig kjarna vinnustaðamenningar. Með eigindlegri 

aðferðafræði náist að skilja hið flókna félagslega samband einstaklinga og vinnustaðar. 

Þetta geti reynst erfitt með megindlegri aðferð þar sem þátttakendur geti mistúlkað 

spurningar sem geta aðeins kannað yfirborðið og nái því ekki þeirri dýpt sem nauðsynleg 

er til að skilja undirliggjandi hugmyndir og mynstur vinnustaðamenningar (Schein, 2009, 

Morgan, 2006). Önnur gagnrýni á megindlegu aðferðina fellst í því að viðhorf þátttakenda 

er lagt til grundvallar mati á árangri og því er hlutleysi matsins dregið í efa. Niðurstöður 

ættu að endurspegla árangurinn sjálfan en ekki viðhorf þátttakendanna sjálfra til árangurs 

(Fisher og Denison, 2000; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Hægt er að afla gagna um hagnað, árangur í nýsköpun, viðhorf starfsmanna og 

viðskiptavina samhliða og styrkja þannig niðurstöðurnar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). 

Gallup á Íslandi hefur boðið skipulagsheildum upp á vinnustaðagreiningu sem unnin er 

út frá tólf kjarnaspurningum er einnig nýta fimm punkta kvarða og sambærileg viðmið við 

flokkun og nefnd eru hér að ofan. Líkan Gallup byggir á kenningum Maslow, Hackman og 

Oldham um þarfir einstaklinga. Í starfseinkennalíkani Hackman og Oldham er því lýst 

hvernig einkenni starfs og upplifað ástand leiða af sér afleiðingar fyrir einstaklinginn og 
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skipulagsheildina. Líkanið sýnir auk þess hvernig þörf einstaklinga til að þróast í starfi 

tengist þessum þáttum (Hackman og Oldham, 1976). 

Hackman og Oldham telja að mikil hvatningar dragi úr starfsmannaveltu og veikindum. 

Þeir leggja ákveðna formúlu til að reikna út hvatningastuðul.  

Hvatningastuðull = 
(Hæfnisvið + Starfssamsömun + Mikilvægi starfs)

3
*Sjálfstæði*Endurgjöf 

Möguleg hvatning sem felst í starfi er þannig margfeldi þriggja þátta sem 

gefastjórnendum færi á að meta áhrifaþætti á starfsmannaveltu og veikindi (Hackman og 

Oldham, 1976). 

Höfundur telur að margar aðferðir standi stjórnendum til boða við mælingar á 

vinnustaðamenningu og áhrifaþáttum hennar og mikilvægt sé að vanda vel til verka. Rétt 

er að framkvæma megindlegar og eigindlegar rannsóknir á vinnustaðamenningunni með 

reglubundnum hætti þannig að stjórnendur sjái hvernig hún þróast og hafi góða yfirsýn. 

2.5.1 Vinnustaðamenning - Edgar Henry Schein 

Edgar Henry Schein hefur greint vinnustaðamenningu í þrjú stig eins og sjá má á mynd 11. 

Menning er djúp, yfirgripsmikil, flókin og stöðug. Hún þekur allar hliðar mannlegs 

veruleika. Menning hefur áhrif á 

það hvernig maðurinn hugsar og 

skynjar ásamt því hvernig hann 

aðhefst og aflar tækifæra. 

Vinnustaðamenning er grunnur að 

öllum árangri skipulagsheilda en er 

jafnframt sá þáttur sem erfiðast er 

að breyta. Menning er misjöfn og 

sú menning sem virkar vel á 

einum stað virkar alls ekki á þeim 

næsta (Schein, 1999). 

Áþreifanlegir hlutir (e. artifacts) ná yfir fyrirbærin sem viðkomandi sér, heyrir og finnur 

fyrir er hann kynnist nýjum hópi með framandi menningu (Schein, 2004). Þetta er oft það 

fyrsta sem viðkomandi tekur eftir í sambandi við fyrirtækið þegar hann kemur þangað inn 

(Schein, 1992). 

Byggt á (Schein, 2004). 
 Útfært af höfundi. 

Mynd 11. Stig vinnustaðamenningar  
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Skoðanir og gildi (e. espoused values) sem aðhyllst eru t.d. hugmyndafræði, stefna, 

framtíðarsýn og starfsmannastefna. Þetta eru ekki sýnilegir þættir en starfsmenn eru 

meðvitaðir um þá. Þegar hópar eru myndaðir eða þegar þeir standa frammi fyrir nýju 

verkefni, nýju umræðuefni eða vandamáli er fyrsta lausnin sem stungið er upp á oft 

endurkast hugmynda vissra einstaklinga um það hvað sé rétt eða rangt, hvað muni ganga 

upp og hvað ekki. Þeir einstaklingar, sem eru meira áberandi og hafa áhrif umfram aðra á 

að hópurinn tileinki sér ákveðnar aðferðir við úrlausn vandamálsins sem staðið er frammi 

fyrir, verða síðar uppgötvaðir sem leiðtogaefni hópsins. Hópurinn hefur ekki enn 

sameiginlega þekkingu því að hann hefur ekki gripið til sameiginlegra aðgerða um hvað 

þarf að gera. Það sem stungið er upp á er einungis það sem skynjað er sem vilji leiðtogans. 

Það er ekki fyrr en hópurinn hefur tekið til starfa og athugað í sameiningu niðurstöður 

þess starfs að hann getur gert sér grein fyrir hvort það sem leiðtoginn leggur til sé 

nægilega áhrifaríkt og leiði til æskilegrar niðurstöðu. Einungis þær skoðanir og þau gildi 

sem hægt er að prófa með reynslunni (e. empirically tested) og þær skoðanir og þau gildi 

sem halda áfram að vera áreiðanleg við lausn vandamála hópsins verður umbreytt í 

sameiginleg gildi eða skoðanir og að lokum í sameiginlegar hugmyndir (Schein, 2004). 

Undirliggjandi grunnhugmyndir (e. basic underlying assumptions) eru samskipti, 

hugmyndir og viðhorf sem verða til, mótast og festast í starfseminni, eru sjálfsögð og 

ómeðvituð og skýra hegðun fólks. Kjarni vinnustaðamenningarinnar liggur í raun í mynstri 

undirliggjandi hugmynda (Schein, 2004). Í raun eru þær svo inngreyptar að meðlimum 

fyrirtækja reynist oft ómögulegt að skýra þær fyrr en þeir standa frammi fyrir öðruvísi 

hugmyndum eins og þegar þeir skipta um starf eða þegar fyrirtækið stendur frammi fyrir 

róttækum breytingum (Schein, 1996).  

Hatch (1993) gagnrýndir módel Schein. Hann segir að jafnvel þó að það geti átt við þá 

þurfi að breyta því. Hún telur að líkanið skilji eftir eyður varðandi mat á 

vinnustaðamenningunni, táknum hennar og ferlum. Tengja þurfi þessa þætti betur inn í 

líkan Schein. 

Vinnustaðamenning er það sem aðgreinir fyrirtæki hvert frá öðru. Það að vera 

starfsmaður fyrirtækis er besta leiðin til að þekkja menningu þess og skilja hana. En þrátt 

fyrir að vera í nánu sambandi við menninguna þá getur verið erfitt fyrir innanbúðarmann 

að lýsa menningunni fyrir öðrum (Keyton, 2005).  
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2.5.2 Menningarvíddir Denison 

Denison byggir líkan sitt á rannsóknum (1982, 1984, 1990) og kemst að því að 

vinnustaðamenningin endurspeglar kjarna allrar hegðunar og starfsemi skipulagsheilda. 

Til kjarnans teljast undirliggjandi hugmyndir og skoðanir starfsmanna sem öðlast 

merkingu fyrir starfsmanninn í gegnum félagsmótun og samskipti á vinnustað. Því er um 

að ræða djúp lög vinnustaðamenningar (Schein, 2004). Hann hefur svo þróað aðferðina 

enn frekar í gegnum samstarf við Spreitzer (1991) og síðar Mishra (1995).  

Líkanið á mynd 12 byggir á fjórum menningarvíddum sem hver um sig er með þrjár 

undirvíddir. Í miðju líkansins eru undirliggjandi skoðanir og ályktanir sem tengja má við 

dýpri lög skipulagsheildarinnar sem erfitt er að bera saman eða mæla (Schein, 2004). 

Dæmi um útfærslu er ítarlegur spurningalisti þ.e. 5 spurningar á hverja undirvídd eða 60 

spurningar alls sem svarað er samkvæmt fimm punkta Likert kvarða (Grönfeldt og 

Strother, 2006).  

Byggt á Denison og Mishra (1995).  
Útfært af Þórhalli, Gylfa og Svölu (2018). 

Mynd 12. Grunnlíkan Denison  
 

Mynd 13. Tengsl menningavídda og árangurs 

 (Denison og Mishra, 1995) 
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Þátttaka og aðild víddin gengur út á að greina hæfni, færni, hluttekningu og 

ábyrgðartilfinningu starfsmanna. Rannsóknir sýna að þátttaka starfsmanna hefur jákvæð 

áhrif á árangur skipulagsheilda á öllum sviðum, mest á gæði, starfsánægju og arðsemi en 

minna á sölu og markaðshlutdeild (Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996). 

Undirvíddir þátttöku og aðildar eru: umboð til athafna (e. empowerment), áhersla á 

teymisvinnu (e. term orientation) og þróun mannauðs og færni (e. capability 

development) (Denison, 2000). 

Þátttökuvíddin mælir áherslu skipulagsheildar á að upplýsa starfsmenn og virkja þá í 

verkefnum. Hátt skor fæst ef eftirlitskerfi eru óformleg því við það eykst tryggð 

starfsmanna og hæfni þeirra til að starfa sjálfstætt. Þátttaka starfsmanna eykur gæði 

ákvarðana. Ef lágt skor fæst er mikið um reglur og valdboð (Denison og Neale, 1996). 

Denison og Neale (1996) benda á að meta þurfi samspil undirþátta sem geta gefið 

vísbendingar. Þar sem þróun mannauðs og færni er mikil og lítið umboð til athafna má 

búast við að skipulagsheildin treysti ekki starfsmönnum til að taka mikilvægar ákvarðanir. 

Ef þessu er öfugt farið þ.e. lítil þróun mannauðs og færni og mikið umboð til athafna má 

búast við að starfsmenn taki ákvarðanir sem þá skortir hæfni til að taka. Ef áhersla á 

teymisvinnu er meiri en þróun mannauðs og færni auk umboðs til athafna gefur það til 

kynna að hæfni þeirra sem skipa hópinn gæti verið ábótavant, þróun mannauðs og færni 

gæti verið ábótavant og/eða umboð til athafna vanti sem er undirstaða árangursríkrar 

hópavinnu. 

Samkvæmni og stöðugleiki víddin leggur mat á samræmi innan skipulagsheildar þar 

sem sterk menning byggir á sameiginlegum gildum, trú og táknum. Gott innra samræmi 

er vænlegt til árangurs og stuðlar að stöðugleika, jafnvægi og samræmi (Denison, 1997). 

Leitast er við að skoða hvort stjórnendur eru sjálfum sér samkvæmir í orði og athöfnum, 

starfsaðferðir séu skýrar og samræmdar, gildin séu sterk og sameiginleg, samræmi sé milli 

starfseininga og hvort samræmi sé á milli markmiða stjórnenda og starfsmanna (Denison, 

1997). Denison og Neale (1996) leggja mikla áherslu á síðasta atriðið í upptalningunni þar 

sem þeir telja það leggja grunn að því að hægt sé að ná árangri. Víddin hefur jákvæð áhrif 

á alla árangurs- og frammistöðuþætti sem eru í spurningalista Denison. Mest eru þó 

áhrifin á gæði og ánægju starfsmanna. Starfsánægjan skilar sér svo til 

skipulagsheildarinnar og hefur með beinum hætti áhrif á fjárhagslega frammistöðu þ.e. 
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aukinn hagnað eða arðsemi. Denison og Neale (1996) benda stjórnendum sérstaklega á 

þessa vídd vilji þeir bæta arðsemi með skjótum hætti. Undirvíddir samkvæmni og 

stöðugleika eru megin gildi (e. core values), samkomulag (e agreement) og samhæfing og 

samþætting (e. coordination and integration). Ef undirvíddirnar eru bornar saman og 

samkomulag er lægra en megingildi og samhæfing gefur það til kynna góð áform sem ná 

ekki fram að ganga vegna ósamkomulags og deilna sem skipulagsheildin nær ekki að leysa 

(Denison, 2000). 

Aðlögunarhæfni víddin mælir hversu hratt og vel skipulagsheildin getur aðlagað sig að 

breytingum í umhverfinu (Denison og Neale, 1996). Þær skipulagsheildir sem mælast hátt 

í þessari vídd eru oft á tíðum drifnar áfram af viðskiptavinum og markaðsumhverfinu þar 

sem brýn þörf er á að bregðast hratt við þörfum. Í þessari viðleitni er skipulagsheildin 

tilbúin til þess að taka áhættu og draga lærdóm af reynslunni (Nadler, 1998; Senge, 1990). 

Undirvíddir aðlögunarhæfni eru áhersla á viðskiptavini (e. customer focus), vilji til 

breytinga (e. creating change) og lærdómur skipulagsheilda (e. organizational learning) 

(Denison, 2000; Þórhallur Örn Guðlaugsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala 

Guðmundsdóttir, 2018). Denison og Neale (1996) komust að því að árangursríkar 

skipulagsheildir leggja áherslu á viðskiptavini sína og huga að samkeppnisaðilum. Hátt 

heildarskor gefur til kynna vilja til að innleiða nýjar og breyttar starfsaðferðir sem taka 

mið af því sem er að gerast í viðskiptaumhverfinu. Að jafnaði ganga breytingar eftir enda 

mótstaða lítil og samvinna ríkir milli ólíkra starfseininga um að innleiða þær. Litið er á 

mistök sem hluta af lærdómsferli sem nýtist til nýsköpunar og frumkvæðis síðar (Denison 

og Neale, 1996). Við samanburð á undirvíddum þar sem áhersla á þarfir viðskiptavina er 

hærri en vilji til breytinga og lærdómur fyrirtækja er vísbending um að of mikil áhersla sé 

á að uppfylla þarfir í dag á kostnað undirbúnings fyrir framtíðarþarfir viðskiptavinarins og 

um leið skipulagsheildarinnar. Ef þessu er öfugt farið, þ.e. áhersla á þarfir viðskiptavina er 

lægri en vilji til breytinga og lærdóm fyrirtækis, fæst vísbending um að fyrirtækið sé gott 

í að bera kennsl á og bregðast við þáttum í viðskiptaumhverfi sem kalla á breytingar en 

nái ekki að nýta sér það í þágu viðskiptavina sinna dags daglega. Þekkingin er til staðar 

innan skipulagsheildar en yfirfærist ekki til viðskiptavinarins (Denison og Neale, 1996; 

Þórhallur Örn Guðlaugsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 

2018). 
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Hlutverk og stefna víddin mælir markmið, stefnu og framtíðarsýn. Til þess að 

samfélagsheildir nái árangri í síbreytilegu og kröfuhörðu umhverfi þurfa stjórnendur að 

vera staðfastir og hafa skýra stefnu og markmið (Porter, 1985). Samfélagsheildir með 

skýra framtíðarsýn og markmið eru líklegri til árangurs en þær sem hugsa hlutina til 

skamms tíma. Skýr og markviss stefna er nýtist skipulagsheildinni til að vísa meðlimum 

sínum veginn er líkleg til að skila samkeppnisforskoti (Denison og Neale, 1996). 

Undirvíddir hlutverks og stefnu eru skýr og markviss stefna (e. strategic direction & 

intent), markmið (e. goals & objectives) og framtíðarsýn (e. vison). Víddin hlutverk og 

stefna leggur mat á það hve útbreidd markmið og viðmið eru innan skipulagsheildarinnar, 

hvort þau séu raunhæf, auðskilin eða hvort þeim hefur verið náð. Víddin leggur einnig 

mat á það hvort stefnan hefur áhrif á starfshætti og stefnur annarra á markaði (Denison 

og Neale, 1996; Þórhallur Örn Guðlaugsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala 

Guðmundsdóttir, 2018).  

Til að átta sig á samspili þessara þátta er rétt að bera saman menningarvíddir. Ef 

heildarmeðaltal þátttöku er hátt en heildarmeðaltal markmiða er lágt er það vísbending 

um að skipulagsheildin sé samheldin en stefnulaus sem er lítils virði ef stefnuna skortir. 

Ef þessu er öfugt farið gefur það vísbendingu um að stefnan sé skýr en þátttöku 

starfsmanna skortir til að innleiða hana. Ef samkvæmni og stöðugleiki mælast marktækt 

lægra en markmið gæti vinnustaðamenninguna skort samhæfingu á milli ólíkra 

starfseininga sem hamla skipulagsheildinni við að innleiða framtíðarsýn og stefnu. Ef gildi 

yfirvíddarinnar hlutverks og stefnu mælist hátt hefur það jákvæð áhrif á alla árangurs- og 

frammistöðuþætti í spurningalistanum en mælist það lágt eru starfsmenn stefnulausir. Ef 

skipulagsheild skorar hátt í innri áherslu þ.e. þátttöku og aðild annars vegar og 

samkvæmni og stöðugleika hins vegar ásamt því að skora hátt í hlutverki og stefnu er viss 

hætta á að stöðuleika skorti og sjálfumgleði sé ríkjandi sem getur komið skipulagsheildinni 

illa (Denison og Neale, 1996). 
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Margir fræðimenn hafa sýnt fram á sterk tengsl samkvæmni og stöðugleika við 

árangur, hagnað eða afkomu skipulagsheilda (Denison 1997; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

o.fl. 2010). Mynd 14 sýnir hvernig mismunandi þættir menningarinnar stuðla að árangri 

og hagnaði skipulagsheilda. 

 

Myndin sýnir vel hvernig víddirnar hlutverk og stefna annarsvegar og samkvæmni og 

stöðugleiki hinsvegar mynda bein tengsl við árangur/hagnað. Aftur á móti eru tengsl 

þátttöku og aðildar óbein í gegnum nýsköpun og það sama á við um víddina aðlögun en 

hún nær líka óbeinni tengingu í gegnum vöxt í sölu (Þórhallur Örn Guðlaugsson, Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2018). 

  

(Denison og Mishra, 1995).  
Útfært af Þórhalli, Gylfa og Svölu (2018). 

Mynd 14. Tengsl menningarvídda og árangurs 

  

 



 

51 

2.5.3 Maslow píramídinn  

Árið 1943 setti Abraham Maslow fram kenningu byggða á þörfum mannsins sem lýst er 

með píramída sem skipt er upp í fimm einingar eins og sjá má á mynd 15. 

 

(Kreitner, 2004). Útfært af höfundi. 
Mynd 15. Maslow píramídinn 

Þörfunum er raðað eftir mikilvægi og byggja þannig undirstöðu næsta flokks. Maslow vill 

meina að ekki sé hægt að vera á mörgum stöðum í píramídanum á sama tíma það þurfi 

að vinna sig upp. Grunn eining píramídans eru líkamlegar eða lífeðlisfræðilegar þarfir (e. 

physiological needs) eins og vatn, næring, svefn og andleg heilsa. Á þessu byggir næsta 

eining sem eru öryggisþarfir (e. safety and security needs) sem vísa til þess að 

einstaklingnum standi ekki ógn af umhverfi sínu, óttist ekki um líf sitt eða afkomu. Þessar 

tvær fyrstu einingar kallar Maslow grunnþarfir (e. basic needs) sem eru í forngangi en 

næstu þrjár þarfir kallar hann vaxtaþarfir. Fyrst er að nefna félagslegar þarfir sem byggja 

á að tilheyra einhverjum félagsskap eða hópi, öðlast ást og eiga sér rætur (e. belonging 

and social needs). Því næst er það þörf fyrir sjálfsvirðingu (e. esteem) og leit eftir 

viðurkenningu annarra. Einstaklingurinn leitar svara við spurningum eins og: Hver er ég? 

Hvað kann ég? Hvernig gengur mér að eiga samskipti? Síðasta þörfin er svo 

sjálfsbirtingarþarfir (e. self-actualization) sem felst í því að einstaklingurinn nái að njóta 

sín og nýta sína styrkleika. Þessu stigi er ekki náð nema að öllum hinum sem undir liggja 

sé fullnægt (Aldag og Brief, 1979, Kreitner, 2004). 

 

Sjálfsbirtingarþarfir 
(e. self-acualization) 

Sjálfsvirðingarþörf (e. esteem) 

Félagslegar þarfir (e. belonging and social needs)

Öryggisþarfir (e. safety and security needs) 

Lífeðlisfræðilegar þarfir (e. physiological needs)
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Beardwell og Clayton (2007) benda á að samkvæmt kenningunni þurfa stjórnendur að 

átta sig á stöðu starfsmanna í píramídanum til að geta uppfyllt þarfir þeirra sem best til 

að koma þeim á næsta stig. Þetta kann að hljóma einfalt en er það ekki þar sem 

einstaklingar eru ólíkir sem og þarfir þeirra og hegðun. Niðurstöður benda stundum til 

þess að kenningin standist ekki þar sem erfitt er að greina hvaða þarfir eiga við hvað og 

hvernig flokkun þeirra er best fyrir komið.  

2.5.4 Félagsmótun  

Félagsmótun snýst í grunninn að aðlögun einstaklinga að nýjum eða breyttum aðstæðum. 

Einstaklingurinn þarf að lesa í félagslegt umhverfi sitt, aðlagast því og taka þátt í því. Í 

kaflanum verða skoðaðar tvær grunngerðir félagsmótunar hjá skipulagsheildum. Annars 

vegar er um að ræða félagsmótun skipulagsheilda (e. organizational socialization) og 

hinsvegar starfsfélagsmótun (e. occupational socialization). 

Félagsmótun fyrirtækja er ferli sem á sér stað þegar nýr starfsmaður kemur til starfa 

eða færist til um deild. Fræðimenn hafa skilgreint þetta ferli með ýmsum hætti en 

grunntónninn er sá hinn sami og lýsir því hvernig nýliði verður að starfsmanni 

(Schein,1968). Schein (1968, bls. 1) skilgreinir félagsmótun fyrirtækja sem „ferlið að læra 

leikreglurnar, ferlið að vera innrætt og þjálfaður, ferlið að vera kennt hvað sé mikilvægt í 

fyrirtækinu eða undireiningum þess.“ Þannig er lærdómurinn aðgangsmiðinn að 

félagsaðild. 

Margir fræðimenn nota sviðslíkön (e. stage models) til að lýsa þeim skrefum sem 

einstaklingar þurfa að stíga frá því að vera utanaðkomandi aðilar til þess að verða 

starfsmenn sem hlotið hafa félagsmótun (Fisher, 1986). Flest þessara líkana leggja til þrjú 

ólík stig sem félagsmótunarferli tekur til (Bauer, o.fl., 1998). 

Í fyrsta stiginu er um að ræða að undirbúa sig fyrir félagsmótun (e. anticipatory 

socialization) (Feldman, 1976; Louis, 1980). Það snýst um að undirbúa nýliða fyrir það að 

ganga til liðs við fyrirtækið (Bauer, o.fl., 1998). Litið er til þess að starfsval og fyrirtækjaval 

hafi áhrif á þær hugmyndir sem einstaklingar gera sér fyrirfram um aðlögunina að því að 

starfa fyrir fyrirtækið. Talið er að þeim mun betri sem undirbúningurinn að 

félagsmótuninni er þeim mun líklegra er að aðlögunin gagni fljótt og vel fyrir sig hjá 

fyrirtækinu (Fisher, 1986). Feldman (1976) talar um tvær breytur (e. process variables) 

sem segja til um framvindu félagsmótunar á þessu stigi. Annars vegar er það hversu 
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raunsæ sú mynd er sem einstaklingar hafa af lífinu innan fyrirtækisins og hins vegar er 

það samsvörun við auðlindir fyrirtækisins, þarfir og leikni einstaklingsins við að fullnægja 

eigin þörfum og þörfum fyrirtækisins.  

Annað stigið snýst um aðlögun (e. accommodation). Einstaklingar sjá í raun og veru 

hvernig fyrirtækið er og gera atlögu að því að gerast meðlimir þess (Feldman, 1976). 

Nýliðinn fær verkefni og þróar samband sitt við samstarfsmenn, lærir inn á starfsemi 

fyrirtækisins og metur framfarir sínar (Feldman, 1976; Bauer, o.fl., 1998). Á þessu stigi eru 

væntingar starfsmannsins staðfestar gagnvart fyrirtækinu og frammistaða starfsmannsins 

vegin og metin af fyrirtækinu sem leiðir til áframhaldandi ráðningar eða höfnunar 

(Feldman, 1976). Feldman (1976) telur til fjórar breytur sem eru lýsandi fyrir framvindu 

félagsmótunarinnar. Að setja sig inn í verkefni segir til um það hvernig starfsmanninum 

gengur að læra ný verkefni. Inngönguleyfi í hópinn segir til um það hvernig 

starfsmanninum gengur að þróa samband sitt við samstarfsmenn sína. 

Hlutverkaskilgreining segir til um það hvort hópurinn samþykki unnin verkefni út frá 

forgangsröðun á verkum og tímaáætlun. Að lokum er það Samsvarandi mat sem segir til 

um hvort mat yfirmanns og starfsmanns um framfarir starfsmannsins innan fyrirtækisins 

séu samsvarandi. 

Þriðja stig vísar til hlutverkastjórnunar (e. role management) (Feldman, 1976) eða 

aðlögunar einstaklingsins (e. individual’s adaptation) (Louis, 1980). Litið er á 

einstaklinginn sem fullgildan stafsmann en ekki lengur sem nýliða (Fisher, 1986). Í lok 

stigsins er líklegt að einstaklingurinn samsami sig fyrirtækinu og sýni viðhorf sitt í 

samræmi við gildi og framkomu sem endurspeglar menningu fyrirtækisins (Bauer, o.fl., 

1998). Feldman (1976) segir tvær breytur mikilvægar á þessu stigi. Annars vegar er það 

úrlausn átaka utan vinnu sem gefur til kynna jafnvægi á milli vinnu og einkalífs og hvort 

nýliðinn geti tekist á við árekstra og togstreitu sem skapast á milli vinnu og einkalífs. Hins 

vegar er þetta úrlausn vegna krafna sem rekast á sem segir til um getuna til að takast á 

við ágreining sem kemur upp meðal hópa innan vinnustaðarins. Feldman (1976) telur að 

hægt sé að staðfesta fjóra þætti sem mögulega niðurstöðu félagsmótunar. Þarna á hann 

við almenna starfsánægju, gagnkvæm áhrif, innri vinnuhvatningu og starfsþátttöku. 

Schein (1968) telur aftur á móti að skipta megi grunnviðbrögðum einstaklinga við 

félagsmótun upp í þrjá flokka. Uppreisn - synjun allra gilda og venja. Þeir einstaklingar sem 



 

54 

gera uppreisn eru oft reknir frá fyrirtækjum. Skapandi einstaklingshyggja - einungis 

mikilvæg gildi og venjur eru samþykktar en öðrum gildum og venjum er hafnað. Fyrirtæki 

ættu að sækjast eftir skapandi einstaklingshyggju. Fylgispekt - öll gildi og venjur eru 

samþykktar. Einstaklingar sem eru fylgispakir halda aftur af sköpunargáfu sinni og þoka 

fyrirtækinu því í átt að ófrjórri gerð skrifræðis (e. bureaucracy).  

Afleiðingar félagsmótunar geta því leit til algjörrar uppreisnar, til frjórra breytinga á 

fyrirtækinu eða til algjörrar fylgispektar. Félagsmótun getur því bæði leitt til ánægju og 

hollustu og til vonbrigða og starfsmannaveltu (Fisher, 1986). Bent hefur verið á af 

fræðimönnum að líta beri á átök hópa sem eðlilegan þátt í starfi skipulagsheilda. Slík átök 

geta haft neikvæð eyðileggjandi áhrif en þau geta líka verið uppbyggjandi og leitt til 

bættrar niðurstöðu sem er uppbyggileg fyrir hópa eða skipulagsheildina (Rahim, 1985, 

1986; Wall og Callister, 1995). 

Gagnrýni á líkön sem þessi felst í því að verið sé að lýsa hvað eigi sér stað í breytingum 

en ekki sé næg eftirtekt fólgin í þeim þáttum sem gefa vísbendingar um af hverju þessar 

breytingar eigi sér stað (Bauer o.fl., 1998).  

2.6 Vinnusamband 

Vinnusamband milli starfsmanns og vinnuveitanda tekur mið af mörgum ólíkum innri og 

yrtri þáttum sem þróast yfir tíma. Straumar og stefnur í stjórnun, tækniframfarir, 

samfélagsbreytingar, samkeppni, stytting vinnuvikunnar og jafnréttismál geta öll flokkast 

undir þætti sem eru áhrifavaldar á þetta samband. Nú á tímum tækni er oft hægt að sinna 

starfi fjarri vinnustað og að sama skapi færist í aukana að úthýsa verkefnum eða að ráða 

erlenda aðila til verkefnisins. Slíkar breytingar hafa áhrif á starfsöryggi og stöðugleika en 

eru jafnframt tækifæri til hagræðingar, sérhæfingar og framþróunar. Verkefni 

starfsmanna taka mið af þessari þróun sem og eftirlit með störfum þeirra. Samhliða þessu 

hefur þátttaka starfsmanna í ákvörðunartöku að jafnaði aukist (Saunders o.fl., 2003). 

Í seinni tíð eru starfsmenn almennt betur menntaðir og koma inn á vinnumarkaðinn 

með meiri kröfur og væntingar til starfsins og vinnustaðarins. Starfsmenn koma því með 

væntingar sem þarf að uppfylla. Vinnustaðurinn þarf að mæta þessum væntingum og 

getur í minna mæli vænst þess að starfsmaðurinn aðlagi sig að kröfum 

skipulagsheildarinnar. Starfsmaður sem telur sig ekki eiga samleið með skipulagsheildinni 

kýs oft frekar að skipta um vinnu en takast á við breytingar (Bramming og Lason, 2000).  
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Þeir Bratton og Gold (2003) telja að efnahagslegir, lagalegir, félagslegir og sálfræðilegir 

þættir séu þeir þættir sem myndi vinnusamband. Starfsmaður sem skilar vinnuframlagi til 

vinnuveitanda og þiggur laun fyrir á í efnahagslegu samstarfi við vinnuveitandann. 

Hagsmunir þeirra eru þeir sömu þ.e. að skapa verðmæti fyrir báða aðila. Hagsmunir 

launagreiðanda er að verðmætasköpunin verði með sem minnstum tilkostnaði en 

launþegi vill auka sinn hlut. Þetta skapar ákveðna togstreitu.  

Lagalegt samband fæst í gegnum ráðningasamning og/eða kjarasamning. Að auki þurfa 

atvinnurekendur og launþegar að hlíta ákveðnum lögum og reglugerðum sem sett eru af 

stjórnvöldum. Félagslegt samband næst í gegnum það að starfa á staðnum, tilheyra 

ákveðnum hóp eða hópum og lúta þeim reglum sem því fylgja. Þessi tengsl hafa svo aftur 

áhrif á hegðun starfsmanns á vinnustað. Vald vinnuveitandans er hér þó allt umlykjandi 

og starfsmenn eru meðvitaðir um það (Bratton og Gold, 2003). 

Sálfræðilegt samband felst í samskiptum vinnuveitanda og starfsmanns. Þetta 

samband nær til allra þeirra þátta sem koma ekki fram í lögbundnum samningum, 

kjarasamningum eða ráðningasamningum. Oftast er þetta samband nefnt „Sálfræðilegi 

samningurinn“ (Roehling, 1997). Schein (1980) og síðar Guest (2004) telja að rannsóknir 

á sálfræðilega samningnum vera grunnstoð rannsókna á menningu vinnustaða. Nánar 

verður fjallað um Sálfræðilega samninginn í kafla 2.5.1.  
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Roehling, Cavanaugh, Moynihan og Boswell (1998) settu fram líkan sem lýsir tilurð 

vinnusambands en þeir telja það mótast af rekstrarumhverfi og stefnu skipulagsheildar 

sem og því ástandi sem ríkir í þjóðfélaginu á hverjum tíma. Líkanið (sjá mynd 16) lýsir því 

hvernig samspil þessara þátta birtist og hvernig kröfur beggja aðila eru teknar inn í 

jöfnuna. Grundvallarkröfur vinnuveitanda sem starfsmenn þurfa að uppfylla til að fylgja 

stefnu eru þættir eins og viðhorf, hegðun sem og æskilegar kröfur sem vinnuveitandinn 

gerir til starfsmannsins. Á móti koma grundvallarkröfur starfsmanna til vinnuveitanda 

sem og æskilegar kröfur sem starfsmaðurinn gerir til vinnuveitandans. Hluti af þessum 

kröfum getur verið færður í letur og festur í ráðningasamningi en annar hluti telst til 

sálfræðilegs samnings þ.e hlutir sem gefnir hafa verið í skyn og eru í raun ekki síður 

ástæða aðila fyrir ráðningu.  

  

(Roehling, o.fl., 1998).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 16. Vinnusamband  
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2.6.1 Sálfræðilegi samningurinn 

Hver lagði grunninn að hugmyndum og kenningum um sálfræðilega vinnusamninginn (e. 

psychological work contract)?  

Menn hafa um langan aldur samið sín á milli og ef að líkum lætur hefur sálfræðilegur 

samningur fylgt með í kaupunum. Fræðimenn hafa mismunandi skoðanir á því hver lagði 

grunninn að sálfræðilega samningnum. Brewerton (2000) telur að Chester Barnard hafi 

verið meðal þeirra fyrstu með jafnvægiskenningunni (e. theory of equilibrium) sem hann 

setti fram árið 1938. Þar talar hann um sjónarhorn samvinnu og kemst að því að 

vinnusambandið sé skipti eða kaup kaups milli starfsmanns og skipulagsheildar. Aðrir telja 

að grunnurinn hafi verið lagður árið 1958 með bókinni Theory of Psychoanalytic 

Technique sem er skrifuð af lækni að nafni Menninger. Hann lagði áherslu á að samningar 

og sambönd sem byggðu á samningnum innihéldu ekki einvörðungu áþreifanlega hluti 

heldur einnig óáþreifanlega. Gagnkvæm skipti þessara óáþreifanlegu hluta uppfylla þarfir 

samningsaðila og tryggja áframhaldandi samband (Conway og Briner, 2005). Árið 1960 

notaði Argyris fyrst hugtakið sálfræðilegi samningurinn (e. psychological work contract) 

til að útskýra óskrifað samkomulag milli yfirmanns og starfsmanna (Argyris, 1960). 

Fleiri fræðimenn fylgdu í kjölfarið og fjölluðu bæði um fyrirbærið og rannsökuðu það. 

Levinson, Price, Munden Mandl og Solley (1962) framkvæmdu umfangsmikla rannsókn á 

einkareknu fyrirtæki í opinberri þjónustu. Helstu niðurstöður þeirra á sálfræðilega 

samningnum voru: 

➢ Samningurinn er á milli tveggja aðila, starfsmanns og vinnuveitanda. 

➢ Hvatinn til að ná samningi og viðhalda honum er jafn mikilvægur báðum 
aðilum. 

➢ Mismunandi stjórnendur fyrirtækisins hafa sömu væntingar til starfsmanna. 
Væntingarnar hafa mótast í fyllingu tímans og ytra starfsumhverfis. 

➢ Væntingar sem sálfræðilegi samningurinn inniheldur eru margslungnar og 
innihalda mörg atriði sem geta verið almenns eðlis eða einstaklingsbundnar. 

(Levinson, o.fl., 1962). 

Tilvist sálfræðilega samningsins er flestum ljós og gildi hans er rannsakendum mikilvæg 

við að rannsaka þróun vinnusambands og breytingar sem verða á því á hverjum tíma. 

Guest (1998) telur að sálfræðilegi samningurinn segi til um tíðarandann á vinnumarkaði 
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þar sem greina má stöðu vinnusambands á hverjum tíma. Tækniframfarir, hnattvæðing 

og fleiri þættir hafa haft mikil áhrif á skipulagsheildir og menn sjá ekki fram á annað en 

svo verið bæði í náinni og fjarlægri framtíð. Þessi þróun hefur valdið því að sálfræðilegi 

samningurinn er stöðugt í þróun innan skipulagsheilda.  

Anderson og Schalk (1998) drógu saman helstu áhrifavalda á sálfræðilega samninginn (sjá 

mynd 17).  

 

(Anderson og Schalk, 1998, bls. 643).  
Útfært af höfundi. 

Mynd 17. Áhrifaþættir sálfræðilega samningsins  

Mynd 17 lýsir því hvernig þættir í umhverfi og skipulagsheild stuðla að stöðugri þróun 

eða endurskoðun sálfræðilega samningsins. Áhrifaþættirnir geta verið tækni, viðskipti, 

hagræðing, skipulagsbreyting, vinnutími eða annað það sem hreyfir við fyrri 

sameiginlegum og samþykktum viðmiðum sem sálfræðilegur samningur byggir á. Á móti 

koma einstaklingsbundnir þættir sem ógna stöðugleikanum s.s. breytingar á 

vinnumarkaði, minna starfsöryggi, breytingar á vinnutíma, auknar menntunarkröfur o.fl. 

Breytileiki þessara þátta er liður í því að áhugi á sálfræðilega samningnum eykst. 

Vinnuveitendur og starfsmenn sem eru í ráðningarsambandi ættu stöðugt að vera 

meðvitaðir um þær ógnir og áskoranir sem því fylgja (Anderson og Schalk, 1998). 
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Conway og Briner (2005) telja að mótun og innihald sálfræðilega samningsins ráðist af 

þremur þáttum. Þættir utan skipulagsheildar eiga við um þær væntingar sem 

starfsmaðurinn kemur með inn í starfið. Væntingarnar mótast af fyrra starfi eða reynslu. 

Einnig geta væntingarnar átt uppruna sinn hjá fjölskyldumeðlimum, vinum eða mótast af 

þjóðfélagsaðstæðum. Þættir innri skipulagsheilda eiga við um þá þætti sem 

skipulagsheildin hefur áhrif á og mótar. Auglýsing starfa er einn þessara þátta sem móta 

væntingar en ráðningarferli, samtöl og miðlun upplýsinga gera það einnig. Eftir að 

ráðningu lýkur taka við aðilar sem móta væntingar enn frekar. Rousseau (1995) nefnir þá 

umbjóðendur (e. principals) annarsvegar og umboðsmenn (e. agents) hins vegar. 

Umbjóðendur eru samningsaðilar vinnuveitanda en umboðsmenn eru þeir sem starfa 

fyrir hönd umbjóðanda eins og til að mynda yfirmenn og mannauðsstjórar. Þessir aðilar 

koma mismunandi skilaboðum á framfæri sem móta væntingar starfsmanna (Cullinane 

og Dundon, 2006; Kotter, 1973). Áhrif á samninginn geta verið mannleg í gegnum 

umbjóðendur og umboðsmenn en einnig geta þau verið skipulagsleg þar sem áhrifa gætir 

frá stjórnunarlegum þáttum í gegnum frammistöðumat, starfsmannahandbók eða þjálfun 

(Rousseau, 1995). Guest og Conway (2001, 2002) ganga enn lengra og telja að áhrifin geti 

komið í gegnum stjórnun vinnustaðamenningar og þannig skilað sér inn í sálfræðilega 

samninginn. Herriot og Pemberton (1997) telja að sálfræðilegi samningurinn sé alltaf 

einstaklingsbundinn og sé hluti af samningsferli sem ætti reglulega að ræða. Í gegnum 

þessar samræður væri samningnum stjórnað. Að lokum eru það svo einstaklingsbundnir 

og félagslegir þættir. Sálfræðilegi samningurinn verður alltaf einstaklingsbundinn enda 

tekur hann mið af væntingum einstaklingsins og persónuleika hans. Skipulagsheild sem 

nálgast alla sálfræðilega samninga með sambærilegum hætti uppsker mismunandi 

samninga. Túlkun og skilningur einstaklings á sálfræðilega samningnum eru háð 

persónuleika einstaklingsins og eiginleikum. Þegar einn aðili metur ákveðna framvindu 

þannig að brot hafi átt sér stað á sálfræðilega samningnum getur annar aðili talið 

framvinduna eðlilega (Ho, Weingart og Rousseau, 2003). Atriði eins og menntun og staða 

innan skipulagsheilda getur haft áhrif á sálfræðilega samninginn en það var niðurstaða 

Herriot og Pemberton (1997) sem komust að því að innihaldið var ólíkt eftir hópum sem 

og afstaða þeirra til þess hvað ætti að vera í samningnum.  

Væntingar samningsaðila móta þennan samning og mikið af þeim byggjast ekki á beinu 

samtali heldur frekar tilfinningum einstaklinga og gagnkvæmri virðingu. Í þessu samspili 
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metur starfsmaðurinn virði sitt gagnvart skipulagsheildinni (Schein, 1980). 

Einstaklingurinn metur þessa þætti ekki eingöngu út frá sínum eigin hagsmunum heldur 

einnig hagsmunum skipulagsheildarinnar í formi kunnáttu, tækni, tíma, stjórnun, hollustu 

o.s.frv. (Kotter, 1973; Rousseau, 1995). Skipulagsheildir hafa að sama skapi væntingar en 

það getur verið vandasamt að lesa í þær þar sem þær eru ekki sagðar berum orðum. 

Almennt vilja þær að starfsmaðurinn sé til sóma, auðgi ímynd þeirra, sýni hollustu og leggi 

sig allan fram og fórni sér jafnvel fyrir skipulagsheildina. Mestu vonbrigði 

framkvæmdastjóra felast í því þegar mikils metnir starfsmenn standast ekki þessar 

væntingar (Schein, 1980).  

Þegar væntingar skipulagsheilda fara saman við væntingar einstaklinga verður 

samsvörun (e. match) en ef aðilar hafa ólíkar væntingar verður misræmi (e. mismatch). 

Þessi upplifun aðila á væntingum til hvors annars óháð því hvort samsvörun næst eða ekki 

myndar sálfræðilega samninginn (Kotter, 1973).  

Þarfir og væntingar skipulagsheilda og starfmanna breytast í tímans rás (Schein, 1980; 

Kotter,1973; Rousseau, 1995). Einstaklingar sem ráða sig til starfa að loknu námi ganga 

ekki í óbreytt starf 30 árum síðar (Schein, 1978). Fyrirtæki þróast og taka breytingum í 

tengslum við samkeppni, tækni, umhverfi, uppgang og áföll. Væntingar fyrirtækis í örum 

vexti eru allt aðrar en þær væntingar sem eru uppi við stöðugleika hvað þá samdrátt. Við 

ágjöf eins og efnahagslega hnignun og baráttu við herta samkeppni krefst fyrirtækið 

tryggðar af starfsmönnum. Aftur á móti er fyrirtækið líklegt til að bjóða starfsmönnum 

sínum tryggð á tímum stöðugleika. Væntingar starfsmanna eru oft tengdar starfsaldri. 

Yngri starfsmenn leitast við að fá áskoranir sem reyna á kunnáttu og leikni. Þeir verða 

vonsviknir ef verkefnin eru einhæf og tilgangslítil. Þegar miðri starfsævi er náð og afköst 

starfsmanna eru hvað mest sækjast þeir eftir viðurkenningu og umbun. Á síðari stigum 

starfsævinnar þegar einstaklingurinn hefur náð ákveðnu jafnvægi og er ekki eins áberandi 

leitast hann við að fá hughreystingu og öryggi en ekki hræðslu við uppsögn (Schein, 1980). 

Brot (e. contract violation) á sálfræðilega samningnum á sér stað þegar annað hvort 

fyrirtækið eða einstaklingurinn standa ekki við sinn hluta samningsins. Brotaþolinn á erfitt 

með að greina hvort hinn aðilinn komi til með að uppfylla sinn hluta samningsins 

(Rousseau, 1989). 
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 Sálfræðilegi samningurinn byggir á trausti og að vinnuframlag sé endurgoldið sem er 

forsenda þess að sambandið lifi. Ef annar aðilinn upplifir brot á samningi þá getur 

„þolandinn“ upplifað reiði, gremju, svik og óréttlæti sem tengjast ekki eingöngu 

óuppfylltum væntingum heldur einnig virðingu, hegðun, framkomu og hvað sé við hæfi 

(Rousseau, 1989). Mikilvægt er fyrir vinnuveitendur að skilja hvernig starfsmenn skilja 

skuldbindingar sínar við vinnusambandið. Aukinn skilningur hjálpar vinnuveitanda að 

standa við skuldbindingar sínar eða breyta sáttmálum samningsins ef aðstæður knýja á 

og honum er ómögulegt að uppfylla loforð eða ef um misskilning og/eða ónóg boðskipti 

er um að ræða (Robinson og Morrison 1995). 

Ef starfsmenn upplifa að fyrirtækið hafi brotið sálfræðilega samninginn þá bregðast 

þeir oft við því með að svara í sömu mynt til að skapa jafnvægi (Robinson og Morrison, 

1995). Viðbrögð starfsmanna gætu falist í að draga úr vinnuframlagi eða hætta hjá 

fyrirtækinu (Shore og Barksdale, 1998). Starfsmaður sem brýtur sálfræðilega samninginn 

getur á átt von á tiltali eða uppsögn (Robinson og Morrison, 1995).  

2.7 Rannsóknir á íslenskri vinnustaðamenningu 

Á síðari hluta síðustu aldar var lítið til af greinum um íslenska vinnustaðamenningu. 

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith P.B. (1996) gerðu rannsókn út frá menningarvíddum 

Hofsteds. Í rannsókn þeirra kemur fram að íslensk vinnustaðamenning líkist helst 

skandinavískri vinnustaðamenningu en í henni felst lítil valdafjarlægð, mikið óvissuþol og 

kvenlegt gildismat. 

Rannsóknir á íslenskri vinnustaðamenningu fóru því hægt af stað hér á landi og það var 

ekki fyrr en Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands setti á fót rannsóknarverkefnið INTICE 

árið 2006 að vakning varð á þessu sviði og fleiri rannsóknir fylgdu í kjölfarið (Þórunn 

Ansnes Bjarnadóttir, 2010). Í tengslum við INTICE verkefnið stjórnaði Ester Gústafsdóttir 

(2008) rannsókn á upplifun starfsmanna á menningu fyrirtækja og komst að því að 

einkenni hennar væri mikið og árangursdrifið vinnuálag og áhersla lögð á að klára verkefni 

strax.  

Rannsóknum á íslenskri vinnustaðamenningu fjölgar stöðugt upp úr þessu. Fræðimenn 

eins og Snjólfur Ólafsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Guðlaugsson, Svala 

Guðmundsdóttir o.fl. hafa lagt sitt lóð á vogarskálina. Áhugaverðar rannsóknir hafa 

vissulega farið fram á íslenskri vinnustaðamenningu s.s. rannsókn Þórunnar Ansnes 
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Bjarnadóttur (2010) sem ber heitið Íslensk fyrirtækjamenning. Próffræðilegir eiginleikar 

Denison spurningalistans og notagildi hans við mælingar á markaðshneigð. Í þeirri 

rannsókn segir: 

Íslensk fyrirtæki virtust búa yfir frumkvöðlamenningu þar sem mikil áhersla er 
á ytra umhverfi. Gallinn við þessa menningargerð er að fyrirtækin skortir þá 
stjórn sem nauðsynleg er til að viðhalda vexti og eiga í vandræðum með að 
veita viðskiptavinum þær vörur og þjónustu sem þau lofa (Þórunn Ansnes 
Bjarnadóttir, 2010). 

Nýleg rannsókn framkvæmd af Þórhalli Erni Guðlaugssyni, Gylfa Dalmann 

Aðalsteinssyni og Svölu Guðmundsdóttur (2018) ber heitið Samanburður á 

vinnustaðamenningu stofnana og fyrirtækja. Rannsóknin nýtir sér aðferðafræði Denison 

þar sem 60 af 66 spurningum eru nýttar til að leggja mat á vinnustaðamenningu og voru 

þær lagðar fyrir starfsmenn. Rannsóknin byggði á 44 fyrirliggjandi greiningum á 

vinnustaðamenningu fyrirtækja og stofnana. Leitast var við að svara tveimur 

rannsóknarspurningum. Hin fyrri: „Er munur á vinnustaðamenningu fyrirtækja og 

stofnana?“ og hin síðari: „Ef svo er, hvar liggur sá munur?“ Rannsóknin bendir til þess að 

fyrirtæki hafi sterkari vinnustaðamenningu en stofnarnir. Mestur munur felst í 

undirvíddunum framtíðarsýn, markmið, teymisvinna og vilji til breytinga en minnstur á 

víddinni gildi. Höfundar benda á að þörf er á frekari rannsóknum til að skýra þennan mun 

og velta þeim möguleika fyrir sér hvort lög, reglur, ráðningarform og kjarasamningar 

opinberra starfsmanna þurfi aukin sveigjanleika líkt og tíðkist á almennum vinnumarkaði.  
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3 Aðferðafræði 

Aðferðafræði varðar allt frá gerð og þróun mælitækis, áreiðanleika og réttmætis til 

fyrirlagnar/gagnaöflunar, trúnaðar, úrvinnslu, skýrslugerðar, kynningar og að vinna með 

niðurstöður. Í kaflanum verður sérstaklega fjallað um þá aðferðafræði sem liggur til 

grundvallar vali á rannsóknaraðferð og röksemdarfærslu fyrir því vali. Þá verður greint frá 

gangaöflun sem tengdist rannsókninni og að síðustu verður rætt um þá annmarka sem 

geta haft áhrif á rannsóknarniðurstöður.  

Rannsóknin miðar að því að fá svar við rannsóknarspurningunni:  

Hvernig upplifðu stjórnendur Applicon, Nýherja og TM Software sameiningu í nýtt 

félag Origo? 

Öll vinna rannsóknarinnar miðaðist að því að hámarka gæði rannsóknarinnar sem hefst 

með vali á rannsóknaraðferð, vali á þátttakendum, framkvæmd rannsóknarinnar og 

úrvinnslu gagna.  

3.1 Mælitæki 

Við rannsóknina kaus höfundur að beita eigindlegri rannsóknaraðferð (e. qualitative 

research method) og nota hálfstöðluð viðtöl (e. semi-structured interviews), einnig 

stundum kölluð djúp viðtöl (e. in-depth interviews) (Esterberg, 2002). Rannsóknaraðferðin 

telst til fyrirbærafræði (e. phenomenolgy) þar sem leitast er við að rannsaka reynslu og 

upplifun fólks af fyrirbærinu með opnum huga og hlutleysi þannig að þær hugmyndir sem 

rannsakandinn hefur fyrir eru lagðar til hliðar (Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Að mati höfundar hentar aðferðin viðfangsefninu best til þess að fanga upplifun 

þátttakenda í breytingaferlinu. Höfundur leitaði svara hjá stjórnendum fyrirtækjanna sem 

og helstu framkvæmdaaðilum í breytingaferlinu sem bjuggu yfir þekkingu á verkefninu, 

aðdraganda þess, skipulagi, framgangi og árangri.  

Eigindleg rannsóknaraðferð er aðferð sem byggir á því að fanga upplifun þeirra 

einstaklinga sem verið er að skoða. Rannsakandinn sjálfur er verkfærið og hann 

framkvæmir rannsóknina með því að afla gagna, skynja umhverfið, meðtaka stemninguna 

og taka samtöl (Merriam, 2009). Staðlaður eða hálfstaðlaður spurningarammi er lagður 

til grundvallar samtali við hvern viðmælanda. Samtalið er tekið upp og ritað eftir orðanna 

hljóðan. Aðferðin byggir á greiningu á talmáli og túlkunin er margslungin (Esterberg, 
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2002). Aðferðin tryggir að svör fáist við fyrirfram ákveðnum spurningum en gefur kost á 

að spyrja viðmælandann nánar og dýpra eftir því sem svör viðmælenda gefa tilefni til. 

Með þessum hætti gefst tækifæri til að spyrja nákvæmar út í hluti eftir því sem 

rannsakandinn öðlast víðfeðmari og dýpri þekkingu á viðfangsefninu (Merriam og Tisdell, 

2016). Mikilvægt er fyrir rannsakandann að setja sig í spor viðmælandans og reyna að átta 

sig á hans hlið á málum. Allt atferli og hugsun krefst skoðunar frá öllum sjónarhornum en 

sjónarhorn rannsakanda skal sett til hliðar. Rannsakandinn aflar allra gagna frá fyrstu 

hendi (Taylor og Bogdan, 1998). 

Við úrvinnslu gagna þróar rannsakandinn með sér hugmyndir, fær innsýn í og skilning 

á mynstrum viðfangsefnisins. Ályktanir sem rannsakandinn dregur af þessu eru nefndar 

aðleiðsla eða tilleiðsla (e. deductive reasoining) þar sem hann samþykkir eitthvað út frá 

almennum athugunum og dregur sértækar ályktanir út frá þeim (Taylor og Bogdan, 1998; 

Sigríður Halldórsdóttir, 2013)  

Flestir sem nota eigindlega rannsóknaraðferð kjósa hálfstöðluð (e. semi-structured 

interviews) eða óstöðluð viðtöl (e. unstructured interviews) til þess að öðlast aukna dýpt 

og innsýn inn í líf þátttekanda sem eru til rannsóknar (Esterberg, 2002).  

Með hálfstöðluðum viðtölum nær rannsakandinn að afla gagna með samtali við 

viðmælendur á jafningjagrundvelli. Umræðuefnið er fyrirfram ákveðið af rannsakanda en 

samræðurnar ekki. Einnig er mikilvægt að skoða tímaröð atburða, í hvað röð gerast 

hlutirnir (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). 

Esterberg (2002) Mælir með að spurningarammi sé mótaður í upphafi rannsóknar og 

þannig lagður grunnur að því að fá þau svör sem leitað er eftir. Ramminn hjálpar 

rannsakandanum við undirbúning og framkvæmd viðtalsins þannig að veigamikil atriði 

gleymist ekki. Rannsakandinn hefur spurningarammann til hliðsjónar í samtalinu en 

útfærir hann ekki til hins ýtrasta þannig að viðbrögð viðmælandans móta í raun 

uppbyggingu viðtalsins (Helga Jónsdóttir, 2003). Í hálfstöðluðum viðtölum þarf 

rannsakandinn að hlusta vandlega á svör viðmælandans og bregðast við þeim. Líta má á 

það sem dans þar sem hreyfing viðmælandans kallar á hreyfingu rannsakandans. 

Rannsakandinn getur ávallt skotið inn spurningum sem byggja á viðbrögðum 

viðmælandans. Þrátt fyrir að umræðurnar við viðmælendur snúist um það sama þá verður 

hvert viðtal sérstakt með ólíkum blæbrigðum sem vert er að skoða (Esterberg, 2002). Í 
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gegnum samtalið reynir rannsakandinn að nálgast umfjöllunarefnið með opnum huga og 

leggur til hliðar eigin hugmyndir og skoðanir til að öðlast skilning á hugmyndum og 

skoðunum annarra. Með þessu móti öðlast hann raunverulegan skilning á skoðunum 

annarra (Esterberg, 2002). 

Hafa ber í huga að viðtalsrammi sem er í föstum skorðum getur hindrað viðmælanda í 

að tjá sig frjálslega og heft samræður (Helga Jónsóttir 2003; Kvale, 1996). 

Til þess að auka trúverðugleika eigindlegra rannsókna er æskilegt að afla ganga frá 

mörgum aðilum, margprófun og þannig auka áreiðanleika (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Merriam (2009) bendir á að fyrirliggjandi gögn gagnist vel í eigindlegum rannsóknum. 

Að afla gagna og finna viðeigandi gögn sem styðja við rannsóknina sé í raun fyrsta skrefið 

til þess að greina með kerfisbundnum hætti rannsóknarefnið. Allt efni liggur undir s.s. 

bækur, greinar, tilkynningar, myndir, hljóðskrá eða myndbönd. Gæta þarf þess að skoða 

efnið með opnum huga með það að markmiði að finna nýtilegt efni. Það er hlutverk 

rannsakandans að meta hvaðan efnið kemur og í hvaða tilgangi það er búið til enda séu 

slík vinnubrögð hluti af rannsóknarferlinu. Guba og Lincoln (1981) vitnuðu í Clark (1967) 

þegar þeir gerðu spurningalista sem rannsakendur ættu að hafa til hliðsjónar þegar gögn 

eru metin. Þar eru að finna spurningar eins og: Hvaðan koma þau? Hver er höfundurinn? 

Er líklegt að þau séu að segja sannleikann? Eru gögnin upprunaleg? Hefur verið átt við 

þau? 

Merriam (2009) bendir á að söfnun fyrirliggjandi gagna sé þriðja mikilvægasta 

gagnasöfnunin á eftir viðtölum og að fylgjast með rannsóknarefninu. Gögnin geti stutt við 

og hjálpað rannsakandanum að öðlast dýpri skilning á viðfangsefninu. 

Eisenhart og How (1992) telja að gæðum rannsókna sé best náð með því að hafa gott 

samræmi á milli rannsóknarspurninga, gagnasöfnunar og greiningaraðferða. Tryggja þurfi 

að gagnasöfnunin og gagnagreiningin séu vel unnin. Gera þurfi grein fyrir stöðu núverandi 

þekkingar á sviðinu og með hvaða hætti rannsóknin bætir við þá þekkingu. Þá þurfi að 

koma fram með hvaða hætti rannsóknin er mikilvæg fyrir viðkomandi svið og hversu vel 

sé að henni staðið siðferðilega. Að lokum þurfi að meta gæði rannsóknarinnar heildrænt. 
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3.2 Þátttakendur 

Við val á meðrannsakendum var litið til þess að fá stjórnendur eða starfsmenn sem unnið 

höfðu að breytingunni eða haft mikilvægu hlutverki að gegna í undirbúningi og 

framkvæmd hennar. Rannsóknin byggðist á viðtölum við sjö aðila sem allir eru með 

háskólamenntun og framhaldsmenntun á háskólastigi. Fimm aðilar komu úr 

framkvæmdastjórn en það voru forstjóri, starfsmannastjóri og framkvæmdastjórar sviða. 

Auk þeirra var rætt við markaðsstjóra og verkefnisstjóra sameiningarinnar. Í rannsókninni 

er vísað til rannsakanda með M sem tákn um meðrannsakanda auk hlaupandi númers.  

3.3 Framkvæmd 

Eins og fram kemur í kafla 3.1 var hálf stöðluðum djúpviðtölum beitt og þannig reynt að 

fanga þá reynslu og upplifun sem meðrannsakendur hafa fram að færa. Að auki voru gögn 

sem vörðuðu sameininguna yfirfarin af rannsakanda til að dýpka enn frekar þekkingu 

rannsakanda á viðfangsefninu og setja í samhengi við rannsóknina.  

Þann 5. september 2019 sótti höfundur um leyfi til framkvæmdaráðs Origo til að gera 

rannsóknina. Í bréfinu var farið yfir bakgrunn höfundar með tilliti til starfsreynslu og 

menntunar. Reifað var markmið rannsóknarinnar og með hvaða hætti hún yrði 

framkvæmd. Framkvæmdaráð veitti sitt leyfi þann 9. september 2019. Við gerð 

spurningalistans var leitast við að fanga þá þætti sem gætu varpað ljósi á aðdraganda, 

undirbúning og framkvæmd breytinganna.  

Höfundur bjó til verkáætlun fyrir rannsóknina sem stóðst vel framan af en hún tók 

breytingum vegna utanaðkomandi þátta eins og atvinnu og covid-19 veirunnar auk þess 

sem umfang ritgerðarinnar varð meira en ráð var fyrir gert í upphafi.  

Viðtölin fóru fram á tímabilinu 10. september 2019 til 24. febrúar 2020. 

Meðrannsakendur voru boðaðir í viðtal með fundarboði með viku fyrirvara og fóru 

viðtölin fram í fundarherbergjum Origo. Í upphafi hvers viðtals lagði rannsakandi fram 

trúnaðarskjal til undirritunar þar sem fram kemur í hvaða tilgangi rannsóknin er gerð og 

hvernig farið verði með gögn sem aflað yrði. Í framhaldi af því lýsti höfundur því hvernig 

viðtalið færi fram og að markmiðið væri að ná fram upplifun og reynslu viðmælenda. Þá 

var ítrekað það sem fram kom í trúnaðarskjali að ekki þyrfti að svara spurningu og hætta 

mætti hvenær sem væri. Jafnframt var þess gætt að meðrannsakandinn hefði ráðrúm til 

þess að ræða upplifun sína á þeim þáttum sem hann taldi að skipti máli í þessu samhengi. 
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Leitast var við að fá gott flæði í gegnum rannsóknina þannig að oft á tíðum fengust svör 

við mörgum spurningum í flæðinu.  

Viðtölin voru hljóðrituð og lengd þeirra var frá því að vera hálftími upp í klukkutími og 

korter. Hljóðritun allra samtalanna var alls fimm klukkutímar og 30 mínútur. Í viðtölum 

dró rannsakandi saman svör meðrannsakenda ef hann taldi þörf á að fá staðfestingu á 

réttum skilningi. Öll viðtölin voru skrifuð upp eins og þau komu fyrir. Skráð efni var 35 

þúsund orð sem náðu yfir 80 blaðsíður.  

Við greiningu ákvað rannsakandi að nota kóðun og finna svo þemu og undirþemu út 

frá því. Fyrst voru öll viðtölin lesin yfir án þess að kóða. Því næst var farið yfir hvert viðtal 

tvisvar til þrisvar sinnum og það kóðað. Þá var tekið til við að skrá í töflu kóða og meginefni 

hvers viðtals. Þannig fékkst greiningarlíkan fyrir hvern þátttakanda fyrir sig en öll 

mynduðu þau heildargreiningarlíkan. Með þessari aðferð voru dregin fram meginþemu 

og undirþemu þeirra. 

3.4 Gagnaöflun 

Höfundur aflaði gagna um sögu fyrirtækisins allt til dagsins í dag. Árið 1946 stofnaði Ottó 

A. Michelsen Skrifstofuvélar hf. og þremur árum síðar var fyrirtækið komið með 

einkaumboð fyrir IBM á Íslandi. Árið 1967 var IBM á Íslandi stofnað og kom helmingur 

starfsmanna frá Skrifstofuvélum með Ottó en hann var forstjóri fyrirtækisins fram til 

ársins 1982 þegar Gunnar M. Hansson tók við. Tuttugu árum síðar kaupir fyrirtækið 

Skrifstofuvélar- Gísli J. Johnsen hf. og árið 1990 fær það nafnið Skrifstofuvélar Sund hf. 

Nýherji er stofnaður á þessum grunni árið 1992. Gunnar M. Hansson var forstjóri IBM á 

Íslandi frá árinu 1982 og einnig forstjóri Nýherja hf. frá stofnun þess 2. apríl 1992. Árið 

1995 var Nýherji skráð á hlutabréfamarkað. Frosti Sigurjónsson tók við starfi forstjóra af 

Gunnari árið 1996 og gegndi því næstu fimm árin. Árið 2001 tók Þórður Sverrisson við 

starfi forstjóra Nýherja og gegndi því fram til ársins 2013 (Origo, 2020b). 

Á árunum fyrir hrun var mikil uppgangur og dótturfélög stofnuð í Danmörku og Svíþjóð 

í kringum SAP hugbúnað og ráðgjöf. Árið 2007 kaupir Nýherji Tölvumyndir síðar TM 

Software en eitt af dótturfélögum þess bar nafnið Origo á þessum tíma (Origo, 2020c). 

Með þessum kaupum styrkti fyrirtækið verulega stöðu sína á íslenskum markaði með 

aukinni áherslu á rekstrarþjónustu, hugbúnað og rekstrarlausnir. Í viðtali sem tekið var 
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við Þórð forstjóra í október árið 2007 kemur fram að 70% af tekjum Nýherja komi frá 

dótturfélögunum (Fréttablaðið, 2007). 

Eftir uppgangstíma fyrir hrun tekur við tímabil aðhalds og skipulagsbreytinga 

(Morgunblaðið, 2008).  

Mynd 18 sýnir línurit sem unnið var upp úr ársskýrslum áranna 2007 - 2019 og sýnir vel 

þróun stöðugilda frá ári til árs. 

Á mynd 18 má sjá uppganginn árin 2007 - 2008 og verulegan samdrátt í stöðugildum árin 

2009 - 2010. Skipulagsbreytingar sem farið var í árið 2011 fólust í því að sameina fyrirtæki 

í tengdri starfsemi (Origo, 2020a). Undir móðurfélaginu Nýherji sameinaðist hýsing, 

rekstur og vörusala en Applicon sérhæfir sig áfram í sölu á viðskiptahugbúnaði og TM 

Software á þróun og sölu á hugbúnaði fyrir heilbrigðiskerfið (Morgunblaðið, 2011). 

Þetta skipulag hélst allt til þess að sameining fyrirtækjanna þriggja átti sér stað í upphafi 

árs 2018. Finnur Oddsson, aðstoðarforstjóri, tók við starfi Þórðar árið 2013 og frá 2019 

hefur verið vöxtur í starfsmannafjölda ef frá er talið árið 2018 þar sem farið var í 

skipulagsbreytingar og tímabundið aðhald (Origo, 2020a).  

 

(Origo, 2020a). 
Mynd 18. Þróun stöðugilda 2007 - 2019 
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Stjórnendur samstæðunnar hafa látið mæla mikilvæga þætti vinnustaðamenningar á 

síðustu árum. Mælingarnar sýna að jafnt og þétt hafa orðið framfarir á þróun 

vinnustaðarmenningar árin 2014 -2016 eins og mynd 19 sýnir glögglega. Hæstu gildin 

mældust árið 2016 í eftirfarandi þáttum: stolt, mæla með vinnustaðnum, álit skiptir máli, 

tæki og gögn, upplýsingar um ákvarðanir, endurgjöf og tækifæri til að þróast.  

(Origo, 2017a) 

Mynd 19. Þróun vinnustaðarmenningar árin 2014 - 2016 
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Við greiningu á gögnum (sjá mynd 20) á mælingum fyrir og eftir sameiningu kemur í 

ljós lítilsháttar lækkun í þremur 

kjarnaþáttum sem eru 

grunnþarfir, einstaklingurinn og 

hópurinn. Lækkun á þróun 

mælist hæst árið 2017 en 

mælingin sýnir að hún er 

sambærileg við árin 2019 og 

2016. Svo virðist sem 

mælanlegir þættir hafi verið í 

hæstu hæðum árið 2017 þegar 

vinna við sameiningu stóð sem 

hæst (Gallup, 2017 og 2019). 

Mynd 21, sem sýnir þróun einstakra spurninga og breytinga á milli ára, leiðir í ljós að 

merkjanleg breyting er á þróunarþáttunum heildaránægja -0,18, tækifæri til að þróast -

0,24 og endurgjöf -0,17 sem lækka milli áranna 2017 og 2019. Þetta á einnig við um álit 

mitt skiptir máli -0,20 og hvatningu til að þróast -0,19. 

  

(Gallup, 2017 og 2019). 
Útfært af höfundi. 

Mynd 21. Samanburður spurninga í vinnustaðagreiningu árin 2016-2019 
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Mynd 20. Vinnustaðagreining kjarnaþátta árin 2016 - 2019 
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Við sameininguna var einu dótturfélagi haldið, eftir og það er Tempo sem hafði verið í 

söluferli um tíma en haustið 2018 var 55% af því selt fyrir 4,3 milljarða. Þrátt fyrir að borga 

ríflegan arð þetta árið styrkti félagið sig verulega með sölunni („Origo selur í Tempo“, 

2018). Ákveðinn stöðugleiki hefur einkennt rekstur Origo síðustu þrjú ár og hefur EBITA 

verið um eða yfir 7% eins og sést á mynd 21 (Origo, 2017a). 

Vinna við að setja Nýherja og dótturfélögum gildi hófst í lok árs 2012 þar sem Nýherji 

og dótturfélögin unnu að þeim í sameiningu. Þau eru sett fram myndrænt eins og sjá má 

á mynd 23 þar sem litirnir komu frá hverju fyrirtæki fyrir sig en koma einnig fram í merki 

Origo.  

(Origo, 2020d). 
Mynd 23. Gildi Origo 

➢ Samsterk: Við vinnum saman þvert á einingar og nýtum þannig sérþekkingu á 
ólíkum sviðum fyrirtækisins til að þróa snjallar lausnir fyrir viðskiptavini. (Origo, 
2020d).  

➢ Fagdjörf: Við byggjum á traustum grunni fagmennsku og sérþekkingar en erum 
samt óhrædd við nýsköpun og að taka ákvarðanir af lipurð sem fela í sér breytt 
og bætt vinnulag, fyrir okkur sjálf og viðskiptavini. (Origo, 2020d).  

➢ Þjónustuframsýn: Við veitum framúrskarandi þjónustu sem er löguð að þörfum 
hvers viðskiptavinar, förum fram úr væntingum með frumkvæði að nýjum og 
hagkvæmari þjónustulausnum og tryggjum þannig langtíma viðskiptasambönd 
(Origo, 2020d).  

(Origo, 2017a). 

Mynd 22. EBITA eftir ársfjórðungum 
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Yfirlýst markmið og ástæður sameiningarinnar eru nokkur. Höfundur skoðaði glærur 

frá starfsmannafundi og gögn sem birt voru á innri vef Nýherja/Origo en þar var greint frá 

meginmarkmiðum sameiningarinnar og helstu ástæðum bæði inn á við og út á við. Út á 

við birtast þau í fréttatilkynningum Origo en þar segir „að markmiðið með sameiningunni 

sé að nýta styrkleika fyrirtækjanna þriggja til þess að skapa heildstætt framboð lausna í 

upplýsingatækni og efla þjónustu við viðskiptavini enn frekar.“ (Origo, 2018). Inn á við var 

helsta markmið Nýherja og dótturfélaga að byggja upp fyrirtæki sem væri leiðandi í 

þjónustu, teldist eftirsóknarverðasti vinnustaðurinn í upplýsingatækni og skilaði virði til 

eigenda. Í sameinuðu félagi Origo er þetta enn meginmarkmið félagsins. Sameiningin átti 

Í fyrsta lagi að ná fram skýrari afmökun á tekjum og stoðstarfsemi þannig að stoðsvið 

standi sterkar að baki öllum tekjueiningum samstæðunnar. Í öðru lagi vildu menn tengja 

skyld verkefni betur saman. Samræmingin fælist í að rekstrarverkefni væru í einni einingu, 

sala í annarri og hugbúnaðargerð í þeirri þriðju. Stóra breytingin í þessu var að við 

sameininguna fór Applicon inn í rekstrarhlutann og TM Software og hugbúnaðarsvið 

Nýherja sameinuðust. Með þessu var ætlunin að ná auknu jafnvægi á milli eininga með 

tilliti til margra þátta eins og umsvifa, starfsmannafjölda og tekna. Þá var ætlunin að gera 

starfsemina skiljanlegri og aðgengilegri gagnvart viðskiptavinum (Origo, 2017a). 

„Við erum í vaxtarham þessi misserin og nýtt skipulag mun auka sveigjanleika okkar til að 

taka við vexti en einnig að tækla sveiflur. Til þess munum við m.a. nýta í meira mæli 

stafrænar leiðir til að þjónusta viðskiptavini okkar, t.d. netverslun, samfélagsmiðla, 

þjónustusíður o.fl.“ Megin ástæða sameiningarinnar er trú stjórnenda að samvinna fólks 

skili betri vinnu og virði fyrir fyrirtækið og viðskiptavini þess. Gildi fyrirtækisins 

endurspeglar þetta vel „Samsterk“. Stjórnendur sjá að þessi vegferð hefur skilað árangri 

en telja að hægt sé að gera enn betur (Origo, 2017b). 

Sögulegar ástæður höfðu mótað Nýherja og dótturfélögin bæði hvað varðar stjórnun, 

vöruframboð, markaðsefni og menningu. Fyrir viðskiptavini og starfsmenn hefur verið 

erfitt að átta sig á Nýherjaflórunni og dótturfélögum hennar þar sem einfaldir hlutir geta 

orðið flóknir. „Þetta hefur verið okkur fjötur um fót, skapað ákveðið óhagræði og 

flækjustig, bæði í samstarfi okkar inn á við og gagnvart viðskiptavinum út á við“ (Origo, 

2017b). Stjórnunarlega og uppgjörslega er flókið að reka samstæðuna. Markaðslega kom 

samstaðan ekki sterkt út undir þremur vörumerkjum. Innanhúss litu menn á sig sem 
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starfsmenn þriggja ólíkara fyrirtækja og því er ekki við því að búast að viðskiptavinir hafi 

séð það með öðrum hætti. Ásýnd fyrirtækisins og dótturfélaga var margskonar og 

markaðstarf tók mið af því (Origo, 2017b).  

Mynd 24 sem var tekin á ráðstefnu í 

Hörpu sýnir vel hvernig vörumerki 

samstæðunnar eru lítt áberandi í 

samanburði við önnur vörumerki (Origo, 

2017a). Heilstæð framsetning á úthugsuðu 

vörumerki og skipulagi fyrirtækisins er því 

ein af helstu ástæðum fyrir sameiningunni 

ásamt einföldun á rekstrar- og 

samlegðarmöguleikum á mörgum sviðum. 

Nafnið Origo kemur úr latínu og merkir 

uppruni, upphaf eða uppspretta og hefur 

því sterka skírskotun til upplýsingatækni 

þar sem þróun og nýsköpun er forsenda 

árangurs. Punktarnir þrír í merkinu á mynd 25 vísa til fyrirtækjanna þriggja Nýherja, 

Applicon og TM Software (Origo, 2020c).  

Í upphafi sameiningar var stýrihópur skipaður til að 

halda utan um alla þræði sameiningarinnar og fylgjast 

með framgangi hópavinnu og einstakra verkþátta. 

Stýrihópnum bárust vikulegar stöðuskýrslur frá 

starfandi hópum. Í stýrihópnum voru 

framkvæmdastjórar samstæðunnar auk verkefnastjóra sameiningar. Einn af hópunum 

þremur var Endurmörkunarhópur en hann hafði það markmið að vinna að nýju vörumerki 

og mörkun þess. Í því fólst að leiða ákveðna stefnumótun fyrir vörumerkið. Í verklýsingu 

á Workplace segir: „Verkefni hópsins er að gera tillögu að nýrri mörkun Nýherja 

samstæðunnar, nafn og merki (skilaboðum, tagline, o.s.frv.) og gera áætlun um og 

undirbúa kynningu innan og utan fyrirtækisins sem miðar að einni sameiginlegri sýn á 

samstæðuna og þ.a.l. einu vörumerki.“ (Origo, 2017a). 

(Origo, 2020c) 

 
Mynd 255. Vörumerki Origo hf. 

(Origo, 2017a) 

Mynd 244. Vörumerkin á ráðstefnu í Hörpu. 
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Lausnaframboðshópur sá um að fara í gegnum allt vöruframboð fyrirtækjanna til að 

einfalda það og samræma. Í verklýsingu á innri vef segir: „Verkefni hópsins er að skilgreina 

heildstætt mengi lausna sem alhliða þjónustufyrirtæki í upplýsingatækni þarf að bjóða 

upp á til þess að uppfylla helstu þarfir viðskiptavina (fyrirtækja og stofnana) og geta verið 

grundvöllur arðbærs rekstrar til framtíðar.“ (Origo, 2017a). 

Síðasti hópurinn er svo Innri breytingastjórnunarhópur en hann fékk það hlutverk að 

fjalla um vinnulag, verklag og menningu í sameinuðu fyrirtæki. Hann var skipaður níu 

starfsmönnum þvert á samstæðuna. Hópurinn hittist á fimm fundum og lauk störfum með 

lokaskýrslu í september 2017. Í verklýsingu segir: „Verkefni hópsins var að rýna innviði, 

vinnulag og verkferla sem notaðir eru í innra starfi samstæðunnar og leggja til samræmt, 

lipurt og nútímalegt vinnulag til að tryggja sem best góða þjónustu við viðskiptavini og 

arðsaman rekstur.“ (Origo, 2017a). Hópnum varð fljótlega ljóst að flest þau mál sem sneru 

að innra starfi væru mörg hver það umfangsmikil og flókin að það myndi kalla á ákvörðun 

og aðkomu fleiri aðila sem starfa nær þessum málum. Það varð því niðurstaða hópsins að 

taka umræður um núverandi stöðu og gera tillögur til stýrihóps um hvaða verkefni ættu 

að vera miðlæg og hvaða innviði þyrfti að yfirfara fyrir sameiningu félaganna. Gerð var 

tillaga að 23 verkefnum sem eru talin upp í viðauka 1 ásamt eiganda hvers verkefnis fyrir 

sig.  

3.5 Annmarkar á rannsóknarsniði 

Við skoðun á annmörkum á rannsóknarsniði ber að líta til réttmætis og áreiðanleika. Kvale 

(1989) bendir á að það geti reynst flókið og erfitt. Altheide og Johnson (1998) telja að 

réttmæti sé megindlegt hugtak sem eigi ekki við í eigindlegum rannsóknum. Linkon og 

Guba (1985) komu fram með hugtök sem eiga betur við um eigindlega rannsóknaraðferð 

en byggja á kjarna réttmætis og áreiðanleika. Við könnun þessara hugtaka má greina þá 

annmarka sem finna má á rannsóknarsniðinu. Um er að ræða hugtökin trúverðugleiki (e. 

credibility), yfirfærslugildi (e. transferability), traustleiki (e. dependability) og 

staðfestanleiki (e. confirmability). Við mat á annmörkum er rétt að líta til fyrrgreindra 

þátta. Ógnir við réttmæti og áreiðanleika geta falist í því að rannsakandinn telji sig vera 

kominn með heildarmynd en hafi hana ekki. Þá getur komið upp valdaskekkja við val á 

þátttakendum þannig að þeir endurspegli ekki nægjanlega vel þýðið. Rannsakandinn 

getur misst valdafjarlæg ef hann er of nátengdur rannsókninni og missir þá hið „glögga 
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gests auga“ og „gagnrýna augað“. Góð eigindleg rannsókn byggir á gæðum hennar þar 

sem rannsakandinn þarf að sýna næmni, nákvæmni, heiðarleika og færni. Hlutleysi er sá 

þáttur sem erfitt getur verið að útiloka þar sem rannsakandinn hefur ákveðinn bakgrunn, 

reynslu og hugmyndir sem geta haft árif á rannsóknina (Sigríður Halldórsdóttir og 

Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Þetta gerir það að verkum að erfitt er að endurtaka 

rannsóknina með nákvæmlega sama hætti og sannreyna (Taylor og Bogdan, 1998). Þá 

getur ónóg gagnasöfnun og/eða ónóg gagnagreining rýrt rannsóknina. Rannsakandinn 

þarf þá að gefa sér aukinn tíma og bæta úr því með aukinni gagnasöfnun og/eða með því 

að bæta greiningarvinnuna. Þessi aukni tími veitir rannsakandanum aukið ráðrúm til að 

láta gögnin lifa með sér sem auðveldar frekari úrvinnslu. Rannsakandinn þarf að skapa 

stöðugleika, hámarka trúverðugleika og áreiðanleika eftir fremsta megni. Sýna þarf fram 

á staðfestanleika þannig að annar rannsakandi geti endurtekið rannsóknina og komist að 

sambærilegri niðurstöðu hafi hann sömu rannsóknargögn, fræðasýn og aðstæður 

(Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir).  

Miles og Huberman (1984) benda á að úrtakið megi ekki vera of einsleitt og leita þurfi 

leiða til að tryggja að svo verði ekki. Þeir telja að sterkar skoðanir og viðhorf rannsakanda 

geti haft áhrif á rannsóknina og rannsakandi skuli eftir fremsta megni reyna að setja þær 

til hliðar. Auk þess nefna þeir að aukin samþætting sé mikilvæg og henni verði náð með 

því að vera með fleiri en einn rannsakanda og/eða nota fleiri en eina rannsóknaraðferð. 

Meta þurfi gæði rannsóknargagna og hversu vel þau svara rannsóknarspurningunni. 

Skoða þurfi vel allar andstæður, frávik og öfgadæmi enda hjálpi það við að skerpa á og 

sýna fram á hvað vantar eða hvað þurfi að skoða frekar. Þá telja þeir að leita skuli að því 

sem gengur þvert á hugmyndir rannsakanda. Þessar ábendingar vekja athygli á því að öll 

einsleitni geti verið varhugaverð. Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir (2013) 

benda á að gæta þurfi að því að eðli eigindlegra rannsókna sé með þeim hætti að erfitt 

getur verið að alhæfa út frá þeim.  
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4 Rannsóknarniðurstöður 

Í kaflanum verður fjallað um vinnustaðamenninguna í aðdraganda sameiningar. Síðan 

verður fjallað um undirbúning og framkvæmd þar sem skoðuð er þörfin á sameiningunni, 

skipulag og hlutverk sem og framvinda og upplýsingagjöf. Að því búnu er fjallað um 

stjórnendur og starfsmenn en þar verður skoðað hvernig andstaðan var og viðbrögð við 

henni auk þess að skoða líðan starfsmanna og starfsanda. Að lokum verður fjallað um þá 

þætti sem komu upp eftir sameininguna þ.e. markaðsmál, áskoranir, ávinning og lærdóm. 

4.1 Vinnustaðamenningin í aðdraganda sameiningar 

Við umræður um aðdraganda sameiningarinnar segja meðrannsakendur frá forsögu 

fyrirtækisins og hvernig mörg dótturfélög urðu til. M5 segir að móðurfyrirtækið hafi verið 

rótgróið og traust auk þess hafi það tekist á við niðurskurð og uppgang í íslensku 

viðskiptalífi. Nýherji sigldi í gegnum kreppuna og bankahrunið 2008 en að það hafi verið 

mjög erfiður tími. Hann bendir á: „Félagið fékk enga styrki frá ríkinu en fyrirtækin héldu 

tryggð við okkur sem varð til þess að það lifði af.“ Eins og mörg stór íslensk fyrirtæki var 

Nýherji í vexti fyrir hrunið 2008. Vöxturinn og hraðinn í íslensku viðskiptalífi kallaði á 

skjóta ákvörðunartöku og sjálfstæði fyrirtækja. Nýherji mætti þessu með stofnun 

dótturfélaga. Þetta leiddi til þess að í uppgangi fyrir hrun urðu til mörg dótturfyrirtæki 

sem kalla á aukinn hraða og sjálfstæða ákvarðanatöku. Í dag sér M5 þetta í ákveðnu 

samhengi og segir: 

...þegar maður fór að hugsa þetta betur í ákveðnu samhengi... að... þá... hafði 
sem sagt fyrirtækið á sínum tíma 2008 þegar við vorum Nýherji að þá vorum 
við kannski orðin átta eða níu fyrirtæki. Eitt móðurfyrirtæki og öll þessi 
dótturfyrirtæki. Það var mjög erfitt í öllum uppgjörum. Það var svona krefjandi 
tími og kostnaður að gera upp öll þessi fyrirtæki... 

Í seinni tíð hafa menn séð að samlegð og samvinna með þessu móti var flókin og boðleiðir 

óþarflega langar. M3 nefnir að dótturfélagið hafi verið með stjórnarfundi og að reksturinn 

hafi virkað vel frá degi til dags. Við þetta bættist vera í framkvæmdastjórn og þar sem 

forstjórinn hafi líka þurft að stjórna. Hann segir þetta hafa verið óþarflega þvælið. 

Við að skoða vinnustaðamenningu þessara félaga telur rannsakandi rétt að huga 

sérstaklega að uppruna þeirra og viðfangsefnum. Vinnustaðamenning fyrirtækjanna var 

ólík að flestu leyti. M2 segir: „Af því það voru bara ólíkar reglur... ólík kerfi... ólíkt verklag 



 

77 

eftir því hvort þú varst hjá Applicon, TM Software eða Nýherja.“ Sögulega ástæður liggja 

að baki því hvers vegna fyrirtækjasamsetningin var með þessum hætti. Fyrirtækin voru til 

þess að gera sjálfstæð og menning þeirra þróaðist í samræmi við það. Ástæðan fyrir því 

að núverandi forstjóri fór ekki fyrr í að sameina þessi fyrirtæki lá í ólíkri menningu þessara 

fyrirtækja.  

M7: ...það er bara söguleg ástæða fyrir því hvernig það er samsett og á 
einhverjum tímapunkti verðum við að taka um hornin á bolanum og ákveða 
heyrðu við ætlum að fara hingað og getum ekki sagt heyrðu þetta var alltaf 
svona. 

Frá árinu 2013 hafa fyrirtækin færst nær hvert öðru. Búin var til framkvæmdastjórn á 

þessum tíma og unnið að sameignlegum gildum og stefnu. Tímasetning sameiningarinnar 

var ekki tilviljun því meðrannsakendur voru sammála um að fyrirtækin hafi ekki verið 

tilbúin fyrr. M7 lýsir upplifun sinni þegar hann hóf störf árið 2013 og segir að hann hafi 

verið hissa á hve mikil flækja fólst í því að vera með öll þessi félög auk margra deilda innan 

Nýherja. Þetta hafi verið flækja sem væri óþörf, sérstaklega á Íslandi. Lausnina segir hann 

hafa verið að sameina en það hafi ekki verið mögulegt því fyrirtækin hafi verð með svo 

ólíka vinnustaðamenningu, „...ef við hefðum sameinað þau á þessum tíma þá hefði orðið 

bara blóðbað.“ 

Applicon var fyrirtæki í hugbúnaðargerð fyrir frekar fáa og stóra aðila en lítið þekkt á 

almennum markaði. M4 nefnir að starfsmenn hafi upplifað fyrirtækið lítið þekkt þegar 

þeir segðu frá því hvar þeir væru að vinna. „Ef einhver fór í fermingarveislu... Hvar ertu 

að vinna?.. Ég er að vinna hjá Applicon... Og hvað er það? ... Hérna fólki fannst það ekkert 

gaman að vera ekki þekktari.“ 

Nýherji, móðurfyrirtæki samsteypunnar var samofið sögu IBM, traust félag sem byggði 

framan af á gömlum og góðum gildum þar sem fyrrverandi forstjóri var skipstjórinn í 

brúnni. M6 lýsir þessu og segir: 

Fyrir mér var Nýherji eins og gömul kaupfélagsverslun þar sem þú gast bara 
fengið allt... Hvað segir þú vantar þig ritvél? Já við reddum því bara... þetta er 
örugglega bara til niður í kjallara.. Sem ég held að það sé ekki... ekki gott... 
Frábært fyrirtæki en algerlega stefnulaust í þessu. 

 Meðrannsakendur voru sammála um að Nýherji hafi verið flott vörumerki en 

stjórnunarskipulagið hafi verið flókið. M3 ræddi þetta og segir auk þess: „Gamli Nýherji 
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var svona... já...þetta var svona Eimskips... stjórnunararmur sko. Þórður var hjá Eimskip 

auðvitað í mörg ár sem var nú svona skóli fyrir marga forstjóra á Íslandi á þeim tíma og 

þótti mjög flott.“ Þá töldu meðrannsakendur að Nýherji væri þekktur fyrir að selja nýjustu 

og bestu tækni frá helstu tæknifyrirtækjum heimsins og veita góða þjónustu. Íhaldssemi 

og stjórnunarleg ásýnd var ekki í takt við þau vörugæði og þá þjónustu sem fyrirtækið 

veitti. M6 kemur inn á þetta og ræðir ímyndina: 

Menn voru almennt sammála, líka viðskiptavinir, að Nýherji sem var stærsta 
einingin sko af þessum þremur, væri þunglamaleg og dálítið svona íhaldssöm.. 
og svona þessi IBM bragur einhvern vegin dáldið svona eins og tankskip sem 
erfitt væri að snúa. Það vantaði svona ...eitthvað smá svona... snerpu! Og 
ímyndin var líka sú að við værum... þessi svona týpíski miðaldra pínu svona 
bumbukall... tæknimaður sko... það var dáldið svona ímyndin út á við. Og... 
þetta var bara svona fakta. 

TM Software var öflugt fyrirtæki á sínu sviði að mati meðrannsakanda. M3 talar um að 

fyrirtækin hafi augljóslega verið ólík framan af og upplifun starfsmanna að fara inn í 

Nýherja hafi verið eins og að vera komin inn í ríkisstjórnina. Menningin var ólík sem og 

viðskiptalegar þarfir. Hann lýsir þessu á eftirfarandi hátt: 

...það er ólíkur kúltúr... og hann var alveg. Þetta var ekki .e..e. einsleitt þegar 
kemur að sameiningunni þó að það hafi verið styttra á milli. En þetta er líka af 
því að þetta er ólíkur bissnes það er bara ólíkt að reka... vera með kerfisrekstur 
og og og ..og ..og. hérna ..eeee.. reka vélbúnað heldur en að þróa hugbúnað 
eða að selja hardware og reka hugbúnað. Þannig að... þannig að bissnesinn er 
ólíkur og hann er það enn þann dag í dag og það eru ólíkar þarfir... 

Þó að öll fyrirtækin hafi komið að gerð gildanna þá er ekki víst að allar einingarnar tengi 

jafn vel við þau. Starfsmenn TM Software virðast ekki hafa tengt við þau engu að síður 

færðust þessar einingar nær hver annarri með tímanum. M3 talar um gildin og að TM 

Software starfsmenn hafi ekki tengt mikið við þau, litið á þau sem Nýherja mál. Í framhaldi 

af því segir hann „...Það var kannski með margt það var ákveðið gap á milli. En sem alltaf 

styttist og styttist þannig að þessi tímasetning með Origo var bara fín... og held ég... hefði 

ekki mátt vera mikið fyrr en alveg tímabær.“ M3 og M6 tala um að annar stjórnunarstíll 

hafi fylgt nýjum forstjóra. Með honum hafi komið ferskir vindar og áherslur sem 

einkennast af samtali og samvinnu. M3: „Með því að Finnur kemur inn þá koma ákveðnar 

breytingar sem gera það að verkum að það verður líkara TM Software og Applicon. Þannig 

að fyrirtækin eru hægt og rólega að færast nær.“ M6 talar um að það hafi verð skrítið að 
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starfa í tæknifyrirtæki undir stjórn fyrrverandi forstjóra þar sem engu mátti breyta. Hjá 

núverandi forstjóra eru málin rædd, allir róa í sömu átt og komast að sameiginlegri 

niðurstöðu.  

Margir meðrannsakendur eru á því að vinnan við gildin hafi lagt grunninn að 

sameiningunni. M4 talar um þetta og segir: „Ég held að það hafi verið svolítið lykillinn að 

þessu. Það er vinnan sem fór í gildin.“ Í þessari vinnu hefst samtal um það hvað 

samstæðan stendur fyrir og hvaða eiginleikar það eru sem skipta fyrirtækið mestu máli. 

M7 kemur einnig inn á tenginguna við gildin og nefnir sérstaklega samvinnuna:  

Ég myndi segja að samsterk hafi verið algert lykilatriði af því eitt af því sem var 
augljóst út úr þessum vinnustofum var að við getum gert meira saman, þessi 
þrjú félög heldur en ef við værum með skýra veggi á milli þá gætum við ekki 
veitt sömu þjónustuna. 

M3 talar um rétta tímasetningu á sameiningunni og nýja ásýnd sem kom með 

mannabreytingum í forstjórastarfinu. „...þetta móment með mannabreytingum í 

forstjórastarfinu, bæði inn á við og út á við. Það var svona önnur ásýnd sem var á 

fyrirtækinu sem að svona .uummm...passaði ekki alveg undir gamla Nýherja“  

M4 segir að með ákvörðuninni um sameininguna var verið að fara frá þeirri ímynd sem 

ríkti um fyrirtækið yfir í að vera Iron Man eða nálgast það. 

M7 talar um að ákveðinn undirbúningur hefði átt sér stað í tengslum við verkefni sem 

sett var af stað fyrir sameininguna með það að markmiði að nýta styrkleika fyrirtækjanna 

til að vinna saman. Hér var á ferðinni nokkurs konar „proof of concept“ sem þekkist vel í 

hugbúnaðargerð til þess að færa sönnur á að eitthvað sé gerlegt. Samhliða þessu fer fólk 

að kynnast nýju fólki og annað andrúmsloft myndast. Hann segir jafnframt: 

Þetta gekk svolítið út á það að sýna fram á að það væri skynsamlegt að vinna 
saman. Svo bara byrja menn að nudda þessu... meira og meira saman... og 
fólk fer að sjá það er nokkuð vit í þessu fólki og bara gott að vinna með því... 
og svo framvegis. 
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4.2 Undirbúningur og framkvæmd 

Undirbúningur og framkvæmd breytinganna hófst vorið 2017. M1 rifjar upp hvernig 

breytingin var kynnt: „Það er tilkynnt á starfsmannafundi... áður hafði 

framkvæmdarstjórnin skipað vinnuhópa til þess að vinna að þessari sameiningu.“ 

4.2.1 Þörfin 

Þörfin fyrir sameininguna var margþætt bæði inn á við og út á við gagnvart 

viðskiptavinum. M6 talar um ytri þörf: „...það var svona ákall meðal viðskiptavina um að 

gera þessa breytingu.“ Við kynningu á sameiningunni var farið yfir þá þætti sem leiddu til 

þessarar ákvörðunar. En skynjuðu starfsmenn þörfina? Þegar um er að ræða 450 manna 

hóp er augljóst að margvíslegar skoðanir hafa verið uppi. Nánar verður fjallað um þær 

skoðanir í kaflanum um andstöðu og viðbrögð við henni. Annar þáttur í mati á þessu þema 

er tíminn þ.e. hvar í ferlinu skynjuðu menn þörfina. Höfundur telur rétt að skoða þessa 

skynjun út frá tíma og hópum. M2 nefnir að þegar fyrst var greint frá því að fara ætti í 

sameiningu var þriðjungur fylgjandi, þriðjungur var hlutlaus og síðasti þriðjungurinn var 

því andsnúinn.  

Fyrstu greiningarinnar gáfu til kynna... þrískipta hópa... Þriðjungur væri mjög 
hlynntur þessu, þriðjungur var mjög hlutlaus, þú veist sáu ekki alveg að það 
yrði að gera þetta en sáu líka að þetta gæti verið sniðugt... bara svona tóku 
ekki afstöðu. Svo var þriðjungur sem var mótfallinn sko... 

Þegar vinna við greiningarvinnuna hófst var ekki farið að ræða nafnið eða vinna aðra 

undirbúningsvinnu. Meðrannsakendur voru sammála um að með greiningarvinnu hafi 

stuðningur við sameininguna vaxið en margir hafi ekki verið á því að breyta um nafn. 

Þannig hafi greiningarvinnan aukið skilning starfsfólks á þörfinni fyrir breytingar. M1 talar 

um að farið hafi verið í ítarlega greiningarvinnu allt árið 2017. Gerðar hafi verið kannanir 

meðal viðskiptavina og starfsmanna, sett upp stjórnendaprógramm og skipulagðar 

vinnustofur með starfsmönnum. 

Við fórum náttúrulega í ítarlega greiningarvinnu... við vorum ekki bara að 
kanna... hérna... við vorum ekki bara að kanna nafnabreytinguna... heldur líka 
hversu jákvæðir eru viðskiptavinir okkar gagnvart því að við sameinuðumst. 
Og niðurstöðurnar voru jú jú... þriðjungur kannski... að 30% voru neikvæðir 
gagnvart nýju nafni, 90% starfsmanna voru jákvæðir gagnvart því að við 
skyldum sameinast. Þannig að það voru eiginlega allir sammála því að við 
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ættum að... sameinast þó svo að það væru skiptar skoðanir á því hvort við 
ættum að heita Nýherji eða eitthvað annað. 

M3 og M4 tala um að dótturfélögin hafi skynjað þörfina vel. Þau hafa séð tækifærin sem 

fólust í því að sameinast stórri heild. M5 tekur í sama streng en bætir við: „Starfsmenn 

hugbúnaðarfyrirtækjanna já, Applicon og TM Software þau kannski sóttu það fastar til að 

vera sterkari því þau voru minni, minni fyrirtæki og sáu kostina við að koma inn í 

móðurfyrirtækið það er bara eitt fyrirtæki.“ Eftir því sem vinnunni við sameininguna vatt 

fram skynjuðu starfsmenn betur þörfina. M7 talar um að það hafi vel flestir skynjað 

þörfina en einhverjir, sérstaklega framan af, sáu enga ástæðu til þess að skipta um 

vörumerkið sem við vorum að nota. Hann segir að það hafi kannski átt meira við um 

Nýherja en dótturfélögin.  

M1 talar um að þegar lagt var af stað með að sameina fyrirtækin var ekki búið að taka 

afstöðu til þess hvaða nafn yrði notað. Óskað var eftir tillögum að nafni frá starfsmönnum 

og nefnir hann að 150 tillögur hafi borist. Starfsmenn samstæðunnar voru fengnir til þess 

að aðstoða við að fækka möguleikum og að lokum voru þrjú nöfn eftir. Þessi leit að nafni 

tók sinn tíma og talar M6 um að þetta hafi gengið erfiðlega.  

Það komu fullt af nöfnum upp og... Það gekk ekki neitt... svo náttúrulega bara 
dettur þetta nafn bara inn sem var búið að vera fyrir framan okkur allan 
tímann því þetta var bara í eigu samstæðunnar sko... Nafnið er bara... það er 
í rauninni frábært að því leytinu til því að það er stutt... það er ekki ...þetta er 
ekki enska...sem myndi mögulega fá gagnrýni. þetta er latneska... svo við 
getum aðeins falið okkur á bak við það... og þetta þýðir líka upphaf, 
uppspretta... og allt þetta sko... sem við erum að vinna með sem og bara í 
daglegu starfi að þróa og búa til fyrir viðskiptavini. Bara frábært nafn. Þannig 
að þetta var dálítið erfitt til að byrja með. 

Meðrannsakendur mínir voru almennt ánægðir með nafnið og fyrir hvað það stendur. 

Ekkert var gefið upp um nöfnin eða það nafn sem var valið en á lokametrunum þóttust 

menn þó vita það en ekkert var staðfest. M6 telur að þessi leið hafi skapað ákveðna 

stemningu og spenning fyrir atburði sem var vel auglýstur og fór fram í Hörpu 5. janúar 

2018. Allir meðrannsakendur tala um að þá hafi myndaðist góður samhljómur um þessa 

sameiningu en eru sammála um að það stóð í sumum að breyta nafninu. Þeir töluðu um 

að Nýherjanafnið hafi verið sterkt vörumerki og að sumir starfsmenn hafi séð það sem 

kost en aðrir sem ókost. M1, og M3 töldu að Nýherjanafnið hafi ekki passað við nýja 

ásýnd. Áhættusamt væri að reyna að breyta henni og ekki víst að það mundi takast. M3 
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segir: „Nafnið hafi ekki verið ómissandi og ekkert sé ómissandi en mannabreytingin í 

forstjórastarfinu, breytingar inn á við og önnur ásýnd fyrirtækisins skapaði jarðveg fyrir 

breytingar sem pössuðu ekki undir gamla Nýherjanafninu.“ M5 kemur inn á jöfnuðinn 

sem fæst með nýju nafni: 

Ég held að í rauninni að við hefðum þurft nýtt nafn...Þannig að það voru allir 
jafnir hvað það snertir, það fékk enginn sitt nafn. Það hafi þurft því að annars 
hefði þetta orðið of sterkt Nýherji... og þar sem hugbúnaðurinn er 
áhersluatriði okkar og þjónusta kannski í kringum það... þá hérna gæti það 
verð erfitt að setja þann vinkil á Nýherja sem hafði verð þekktur af öðru.  

M1 bendir á að nýtt hafi verið mynd af litlum vörumerkjum sem merki um misvísandi 

skilaboð og lítinn sýnileika úti á markaði. „Finnur tók dæmi af kynningu Workplace 

ráðstefnu þar sem allir fengu risastór logo en við fjögur pinkulítil.“  

4.2.2 Skipulag og hlutverk 

M2 segir að ákveðin undirbúningsvinna hafði átt sér stað áður en ákvörðun um 

sameiningu var tekin en þessi skref höfðu ef til vill ekki verið nægjanlega markviss. Allir 

meðrannsakendur eru almennt ánægðir með að hafa fengið ráðgjafa og þá sérstaklega 

ráðgjafafyrirtækið Brandr með Friðrik Larsen sem helsta ráðgjafa. Hlutverk Brandr var að 

vinna að sameiningunni og móta nýja ímynd fyrir vörumerkið. Það er ljóst að með aðkomu 

hans kemur aukin festa og fagmennska í undirbúning sameiningarinnar. M2 talar um 

ráðgjafann: „hann kemur með miklu svona miklu dýpri aðferðafræði sem hjálpaði okkur.“ 

M7 nefnir að fleiri ráðgjafar hafi komið að þessari vinnu eins og auglýsingastofur og segir 

að þær hafi fengið hálfgerða útboðslýsingu eftir forskrift Brandr og 

Endurmörkunarhópsins. Hann segir ennfremur: 

Friðrik og co... hjálpaði okkur svolítið við að kuta okkur í gegnum allt búlshittið 
að halda þessu svona á praktístu nótunum bara og ... og fara í fókuseraða 
vinnu fyrir hvað við stöndum og og og ... beina okkur þá í átt... þann konsensus 
sem við vildum fara. Þannig að það var mikil aðkoma frá sérstaklega Brandr. 

M2 ræddi aðkomu ráðgjafans og hvernig hann setti upp skipulag um hvað þyrfti að 

gera til þess að ná settu markmiði. „... í rauninni sagði okkur... gaf okkur svo lítið svona er 

handritið... og ef þið ætlið að gera þetta vel þá þurfið þið að fara eftir þessu handriti.“ Í 

sama streng tók M7: „Já þau lóðsuðu okkur svolítið í gegnum þessa vinnu.“ M2 talaði um 
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að mikil vinna hafi farið í greiningarvinnuna og hún hafi var margþætt s.s. útsendingu á 

spurningalistum, framkvæmd djúpviðtala við starfsmenn og viðskiptavini. 

...Þið þurfið að taka starfsfólk í svona vinnustofur. Þið þurfið að vita hverjir þið 
eruð og hvað þið viljið verða og þið þurfið að fá fólkið ykkar með í það... Þið 
þurfið að gera kannanir... þið þurfið að gera kannanir meðal viðskiptavina... 
til þess að þið verðið það sem viðskiptavinirnir vilja sjá að þið verðið. Þið 
verðið að verða það sem... þið getið ekki bara vitað það...Það var rosaleg 
greiningarvinna unnin þetta ár. 

M3 ræddi líka undirbúningsvinnuna, stefnumörkunina og hvaða spurningar það væru sem 

þyrfti að svara. „hvað við vildum fá út úr þessu?... Hver ímynd fyrirtækisins ætti að vera?... 

Hver hún væri í dag?... Í hvaða átt við vildum sjá hana fara? Hvar tækifærin í sameinuðu 

fyrirtæki lægju? Og hver væru lykilverkefni til þess að sameiningin myndi takast?“  

Félögin höfðu sett sér sameiginlega stefnu og gildi árið 2014. Við stefnumótun á nýja 

fyrirtækinu var ákveðið að nota stefnu móðurfyrirtækisins í grunninn en uppfæra hana 

þar sem tilefni væri til út frá stefnumótandi þáttum sem unnið var að í vinnustofum í 

gegnum sameiningarferlið. Framsetningu stefnunnar var breytt og hún dregin upp í 

stefnupíramída. Samhliða því var unnið að umbótaverkefnum á afmörkuðum þáttum til 

að styðja við stefnuna. M7 ræðir þetta: 

Já við höfum alltaf verið að reyna að ramma það betur og betur inn. En það 
gerist kannski ekki fyrir en á árinu 2018 sem við drögum þetta upp í þennan 
píramída okkar sem ég held að sé mjög hjálplegur og svo í framhaldi af því 
höfum við verið að skilgreina verkefni yfir bara stutt tímabil á hverju ári. 

Hlutverk framkvæmdastjórnar í sameiningunni var að undirbúa og framkvæma 

breytingarnar í samvinnu við forstjóra og ráðgjafa. Skipaðir voru þrír hópar með afmörkuð 

verkefni og kom einn aðili frá framkvæmdastjórninni sem ábyrgðarmaður. M1 segir frá 

þessu. „Það er ákveðið þarna þegar Finnur tilkynnir þetta á starfsmannafundi að það 

verða stofnaðir þrír vinnuhópar til þess að vinna að þessari sameiningu. Einn hópurinn 

átti að sjá um endurmörkunina... Einn hópur átti að sjá um e... vöruframboðið okkar.“ 

 Í hverjum hópi voru svo fimm til sex lykilaðilar sem fengnir voru þvert úr fyrirtækinu 

með víðtæka þekkingu á viðfangsefninu. Hlutverk forstjórans var að vera trúboði fyrir 

breytingarnar með gott fólk í kringum sig sem leyfði honum að fylgjast með. Forstjórinn 

notaði flest tækifæri til að ræða um stöðuna á sameiningunni og nauðsyn hennar. Hann 

var áhugasamur og hafði gaman af þessu ferli.  
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 M7: Maður er svo ógeðslega heppinn að það er svo mikið af flinku fólki sem 
vinnur hérna, sem ber hitann að þungann af öllu sem er gert hérna. Maður er 
svona svoldið að... maður er kannski svoldið svona... Trúboði fyrir 
breytingarnar... trúboði fyrir því að þetta sé skynsama leiðin... Mér fannst 
þetta bara ógeðslega gaman. 

Forstjórnin er liðsmaður, dreifir ábyrgð og setur sig ekki á stall. Hann vinnur með fólki. 

M6 lýsir þessu: „Ég fann bara að það sem skipti máli var bara svona traust á því sem við 

vorum að gera.“ Hann heldur áfram og segir: „Framkvæmdastjórinn sat bara við hliðina 

á... þú veist... Nönnu í bókhaldinu.. fólk var bara... Ég var ánægður með það að þetta var 

ekki svona eitthvað hierarchy þetta var bara flatt...“  

Hlutverk ráðgefandi aðila var lýst hér að ofan og þá sértaklega Brandr. 

Meðrannsakendur segja að hann hafi ekki einungis verið ráðgefandi heldur sett fram hvað 

þyrfti að gera, hvenær og hvernig ætti að vinna að framgangi mála. 

Hlutverk verkefnastjórans var að halda utan um alla þræði og sjá til þess að allir 

verkþættir væru unnir. Hann fylgdist vel með framgangi mála og vissi hvernig staðan var 

á hverjum tíma. Hann var ötull starfsmaður við að veita upplýsingar og var í nánu 

samstarfi við alla hópa auk þess að vinna náið með markaðsstjóra og ráðgjafa. M7 ræðir 

hans framlag sérstaklega. „Hann á sérstakt hrós skilið fyrir utanumhald. Það þarf... þetta 

eru rosalega mikið af smáatriðum sem þurfa að falla saman og sérstaklega þegar kemur 

að loka execution... það var það bara... og þetta tókst helvíti vel.“ 

4.2.3 Framvinda og upplýsingagjöf 

Upphaflega stóð til að sameiningunni yrði lokið haustið 2017 en menn gerðu sér fljótt 

grein fyrir að það væri óraunhæft. Umfang breytinganna var meira en menn sáu fyrir. Í 

fyrstu stóð til að seinka þessu um fáeina mánuði en þar sem desember er stór mánuður 

hjá mörgum sviðum var formlegri sameiningu seinkað fram yfir áramótin. M1 talar um 

möguleikann á því að standa við upphaflegu áætlunina „Ég segi það enn þá við ætluðum 

okkur að gera þetta á 4 mánuðum en það var ekki séns.“ M7 tók í sama streng. 

Þá fór í gang þetta ferli að ég hélt að við myndum klára þetta haustið 2017... 
Það var augljóst bara á fyrstu metrum að það var ekki að fara að gerast. Þannig 
að við lengdum þetta og dýpkuðum alla rannsóknarvinnu. 

Meðrannsakendur nefndu seinkunina sérstaklega og hvaða áhrif hún hafði. M3 

upplifði þetta með þessum hætti: „... það gerði breytingarnar auðveldari vegna þess að 
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þá var bara lengri tími til þess að gíra sig inn í það og var orðið alveg tilbúið á endanum 

þegar þetta var gengið í gegn.“ M6 tekur í sama streng og er feginn því að þau hafi haft 

vit á því að ljúka allri undirbúningsvinnu. Seinkunin hafi gert það að verkum að fólk hafi 

aðeins náð að melta þetta. Hann orðaði þetta með eftirfarandi hætti: „Það er svolítið 

minnisstætt að Friðrik Larsen sagði alltaf að svona verkefni þyrfti að marinerast. Hann 

hafði alveg laukrétt fyrir sér því þetta þarf svona aðeins að gerjast í fólki.“ Þegar hann var 

svo inntur eftir því hvort seinkunin hafi verið af hinu góða var hann ekki vafa:  

Mjög svo það eiginlega bara bjargaði okkur því þá náðum við að vinna með 
fólkinu innanhúss. Fá það á okkar band. Við hefðum aldrei getað gert það ef 
við hefðum tekið þetta á þremur mánuðum. Það hefðu ekki allir verið í sama 
bátnum. 

Sú upplýsingagjöf sem var beitt og notuð voru margar tegundir miðlunar. Á 

starfsmannafundi 23. maí 2017 greindi forstjóri starfsmönnum fyrst frá áformum um 

sameininguna og með hvaða hætti ætti að vinna að henni. Á öllum starfsmannafundum 

nýtti hann tækifærið til að ræða mál sameiningarinnar við starfsmenn. Í byrjun júní var 

stofnuð vefsíða á Workplace og Confluence þar sem reglulega voru birtar upplýsingar um 

framvindu mála. Á Workplace voru viðburðir í tengslum við sameininguna auglýstir. Eftir 

því sem nær dró sameiningunni komu fram upplýsingar með nýjum hætti. Búin voru til 

myndbönd um áherslur hins nýja fyrirtækis þar sem fjallað var um þætti eins og 

mannauðsmál, vöruframboð og þjónustu (Origo, 2017). M1 sýndi höfundi vefsíður og 

sagði frá: „Við keyrðum á vídeó til þess að kynna þetta fyrir starfsfólki. Notuðum svolítið 

mikið vídeó. Hér er Dröfn að segja frá því hvernig vinnustaður við viljum vera, Emil að 

segja hvernig við viljum breytast...“ 

 Í viðtölum mínum við meðrannsakendur voru skiptar skoðanir um það hvernig staðið 

hefði verið að upplýsingagjöfinni. Flestir voru á því að upplýsingagjöfin hafi verið góð þó 

vissulega sé alltaf hægt að gera betur. Upplýsingar voru birtar á innri vef og starfsmenn 

virtust fylgjast vel með. M1 segir að upplýsingagjöfin hafi verið virk í gegnum Workplace 

„... ég fylgdist með því hvað mikil sýn var á póstana og sýnin var í kringum 400 til 450 sem 

segir mér það að fólk var að lesa þetta.“ Hlutverk allra framkvæmdastjóranna var að koma 

skilaboðum til sinna starfsmanna um framgang breytinganna. Flestir nýttu sér sviðsfundi 

til þess að greina frá því helsta sem var að gerast á þessum vettvangi. Allir hóparnir skiluðu 

vikulegri stöðuskýrslu um sameininguna til stýrihóps. Upplýsingagjöf til 
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framkvæmdastjóranna virðist hafa verð góð en hefði mátt skila sér betur til starfsmanna 

í einhverjum tilfellum. M4 lýsti sinni upplifun af þessu: „Ef við horfum á upplýsingagjöf til 

mín það er innan framkvæmdastjóranna... ég held að hún hafi verið góð. Það sem erfiðara 

er að skynja það síðan hvernig þetta dripplast niður.“ Í sama streng tekur annar 

meðrannsakandi M2. „Við hefðum alveg getað fengið meiri upplýsingagjöf ef alveg 

niður... ef allir stjórnendur hefðu verið duglegir að kynna sínum starfsmönnum... það var 

svona allur gangur á því.“ M5 tilgreinir markaðsdeildina sérstaklega. „...eflaust hefði mátt 

gera betur. Þetta var svo svakalega nýtt fyrir alla... uuu þú veist sértaklega fyrir 

markaðsdeildina... Þetta var kannski svolítið erfitt fyrir markaðsdeildina af því að þau 

fengu svo mörg skilaboð.“ 

4.3 Stjórnendur og starfsmenn 

Stjórnendur og starfsmenn horfa á breytinguna út frá því hvernig hún snýr að þeim og því 

verki sem þeir eiga að skila. Ef ekki ríkir samhljómur geta skapast árekstrar sem hafa áhrif 

á samvinnuna. Höfundur skoðar því næst andstöðuna og viðbrögð við henni, líðan 

starfsmanna og þátttökuna í breytingunum. 

4.3.1 Andstaðan og viðbrögð við henni 

Áður hefur komið fram að 90% starfsmanna voru jákvæðir gangvart sameiningunni. Því 

var ef til vill ekki mikillar andstöðu að vænta. M3 segir andstöðuna vera: „Miklu minni en 

ég hafði átt von á.“ Í sama streng tekur M2: „Það var alveg einn og einn... en þetta voru 

miklu færri en ég taldi í upphafi... Á endanum var hægt að telja þá á fingrum annarrar 

handar nánast...“  

Meiri andstaða var gagnvart því að skipta um nafn en um 30% starfsmanna voru á móti 

því. Nýherjafólk var sérstaklega stolt af sínu fyrirtæki og sumir sáu ekki framtíðina undir 

öðru nafni. M3 hefur orð á þessu og talar um athugasemdir sem hann heyrði: „Fyrirtækið 

getur aldrei lifað án þessa nafns! Þú veist... Það mun aldrei ...það mun þú veist... 

Viðskiptavinirnir þeir vita ekki hvert þeir eiga að fara einu sinni!“ M6 talar einnig um 

nafnabreytinguna og andstöðuna: „Þess vegna var mikil andstæða við breytingarnar... 

Menn sögðu bara við mig það mun allt fara til andskotans... þetta er bara disaster.“ 

 Heitar tilfinningar, vanmat á aðstæðum eða afstöðu fólks sem og óánægjan með að 

skipta um nafn kom stjórnendum helst á óvart. M7 var einn þeirra sem ræddi þetta: 
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Bara þessar ótrúlega ofboðslega heitu tilfinningar í tengslum við nafn... Það 
var öllum sama um sameininguna... við vorum með 90% bara já bara engin 
spurning. En þegar við fórum að tala um að við myndum ekki heita Nýherji, 
TM Software eða Applicon þá fer allt í... þá fer allt þversum. Það er bara þú 
veist... það er alveg... það er alveg gott merki því að fólk er alveg die hard með 
sínu vörumerki. Það sýnir líka bara hvað maður er í skakkri stöðu til að meta 
svona. Ég hafði aldrei svona sterkar taugar til neins eins vörumerkis. Mér 
fannst þetta bara allt fín vörumerki... það sýnir hvað manns eigið mat getur 
verið alveg kol skakkt... skiptir máli hvar maður er og hvar maður ver 
tímanum. 

Meðrannsakendur benda á að andstaðan hafi tekið mið af því hvar menn störfuðu hjá 

Nýherja. Þannig hafi verið meiri andstaða hjá Notendalausnum en öðrum sviðum Nýherja. 

Þeir benda líka á að andstaðan hafi virst vera lítil hjá dótturfélögum sem sáu frekar 

ávinning og tækifæri í sameiningunni. Meðrannsakendur tala einnig um að breyttar 

áherslur hjá nýju fyrirtæki vöktu ef til vill hræðslu eða óvissu. Þeir telja að skýringin geti 

falist í því að fókus fyrirtækisins væri að breytast og færast meira af vélbúnaðarsölu yfir á 

hugbúnað og aðrar lausnir í takt við tíðarandann. Meðrannsakandi talaði um að sumir 

starfsmenn hafi verið hræddir við að nafnabreytingin myndi styggja birgja sem teldu að 

hún stafaði af vandræðum í rekstri. Þegar höfundur innti meðrannsakendur eftir því 

hvernig brugðist var við andstöðu nefndu þeir flestir að það hafi verið leyst með 

upplýsingagjöf og samtali við aðila auk þess sem starfsfólk var hvatt var til að taka þátt í 

hópastarfi sem stóð öllum opið. M2 talar um að mesta andstaðan við breytingarnar væri 

að finna hjá Nýherja en síður hjá dótturfélögunum. M6 tók í sama streng: 

En það var svona mesta tregðan við sameiningu eða nafnabreytingu hjá 
Nýherja... af því að mönnum þótti rosalega vænt um Nýherja nafnið og það 
var stærsta einingin og menn voru hræddir um það að ef við myndum breyta 
úr Nýherja í Origo þá myndi bara... yrði bara hérna heimsendir... það var 
dálítið þannig og hérna... ekki allir en töluverður fjöldi. Þetta snerist dálítið 
mikið um það að vinna með þessu fólki og fá það á okkar band. 

Umrót og skipulagsbreytingar í kjölfar sameiningar juku á óöryggi og óvissu. Ástæðan var 

ekki sameining í Origo í sjálfu sér heldur breyttar áherslur og verklag sem fylgdi til að 

takast á við framtíðina. M6 talaði um vissa hræðslu hjá ákveðnum hópum. 

Hvað þýðir þetta fyrir mig... fyrir mínar lausnir... mitt svið... mína deild... bíddu 
erum við að fara að breyta þessu... erum við að fara að hætta í þessu?... 
Þannig að það verður dálitið mikið svona... þannig að á sumum sviðum verður 
svona dálítið kurr... sem dálítið svona grasseraði alveg allt 2018 og alveg fram 
í 2019... Það hefði mátt taka betur á því...  
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Upplifun M5 er af öðrum toga: „Ekki endilega hræðsla... en mönnum fannst þetta ekki 

kannski nógu vel hugsað sko... Af hverju hérna það sneri þá aðallega út af nafninu. Af 

hverju er ekki Nýherji í nafninu.... og hin fyrirtækin fara inn í Nýherja.“ 

Ljóst er að ákveðinn samskiptavandi kom upp við sameininguna hjá ákveðnum hópi. 

Samskiptareglur voru settar niður á blað hvernig fólk ætti að haga sér og lagt fram til 

samþykktar hjá þeim aðilum sem hlut áttu að máli. M6 lýsir því eftirminnilega. „Það var 

allt að springa á sumum sviðum...[ ]...það var bara eins og allt væri að fara til andskotans 

þarna... það var svo mikil óánægja sko... ekki óánægja með Origo heldur hvernig hlutirnir 

væru að þróast.“ 

Stjórnendur virtust vera vel meðvitaðir um hvar andstöðuna væri að finna og mættu 

henni með samtali og upplýsingagjöf. Mikilvægar ábendingar fengust í gegnum samtal og 

rýnihópa. Skilningur aðila jókst eftir því sem leið á ferlið og stöðugt fækkaði í hópi 

óánægðra. 

M2: Þetta voru... það voru þá bara teknir fundir með þessu fólki og reynt að 
skilja... af hverju ertu svona ósammála þessu... Þetta fólk kannski kom með 
sjónarmið sem voru bara mikilvægt að taka tillit til og allt það...og...á 
endanum var bara gott að hlusta á það. 

M7 lýsir því að hann hafi vel vitað hvar veggirnir voru og vísaði þannig til andstöðunnar. 

Því hafi verið mætt með upplýsingagjöf og hann hafi sest niður með þeim og farið yfir kosti 

og galla og rætt rök þeirra og áhyggjur. Fyrir vikið hafi verið hægt að koma á móts við 

þessar áhyggjur og úrbætur lagaðar að vegferð sameiningarinnar. Hann segir að slík 

samtöl hafi verið dýrmæt fyrir ferlið ásamt vinnu rýnihópanna.  

4.3.2 Líðan og starfsandi 

Hér verður reynt að greina frá því hvernig meðrannsakendur mínir lýstu líðan sinni og 

annarra í sameiningunni. Af greiningu viðtalanna er höfundi ljóst að þessi upplifun er 

missterk og tekur mikið mið af því við hvaða hópa eða svið menn áttu í samskiptum eða 

drógu ályktanir sínar af. Ákveðin óvissa var um ákveðna þætti sem hafði áhrif á 

starfsandann. M5 nefnir þetta og segir: „Það var ekki rekstrarleg óvissa. Menn voru mjög 

bara spenntir hvað verður næst... þú veist... verður árshátíðin svona eða hvernig verður 

með starfsmannafélögin... Hvað verður um hitt og hvað verður um þetta.“ Almennt voru 

meðrannsakendur á því að starfsandinn hafi verið góður en þó voru ekki allir þeirrar 



 

89 

skoðunar. Hjá einhverjum gætti óróa í tengslum við skipulagsbreytingar sem fylgdu í 

kjölfarið. M5 ræðir þennan tíma: 

Hann var í ákveðnum turbulence þar sem að hérna... það sem var ekki 
óeðlilegt þar sem það var bara rétt búð að ýta frá landi. Þetta er bara komið 
tvö ár. Og ýmislegt gerst á þessum tíma... allskonar skipulagsbreytingar í allar 
áttir. Uppgjör í hagnaðarstöðvum og... og verið að renna saman hér og þar. 
Fólk var að spá hvar er ég og hvernig vinn ég með þessum... eða hvernig vinn 
ég núna og... 

Vera má að ný ásýnd og nýjar áherslur geri það að verkum að fyrirtækið er liprara, 

sveigjanlegra og eftirsóknarverðara fyrir nýja starfsmenn. Líklegt má telja að þessir þættir 

stuðli að aukinni starfsánægju. Á móti kemur að áherslubreytingar í rekstri og breyttur 

tíðarandi gætu haft áhrif á sjálfsmynd og líðan starfsmanna. Líkur eru á því að það séu 

frekar eldri starfsmenn sem hafa starfað lengi með sama hætti fyrir fyrirtækið sem hafi 

átt erfitt með að aðlagast nýjum starfsháttum. M6 segir frá þessu og kemur inn á 

starfsánægju og ráðningar:  

Tvíþætt... sumir alveg svakalega ánægðir... sérstaklega nýir starfsmenn. 
Maður finnur fyrir miklum áhuga á Origo... það var ekki þessi áhugi á 
Nýherja... Það er mikil spenna fyrir Origo... maður heyrir fólk bara... er ekki 
gaman að vinna hjá Origo... Origo Origo Origo... Auðveldara að fá fólk í vinnu, 
sem var erfiðara áður... miklu erfiðara... Á móti kemur þá... það eru hópar 
hérna innanhúss sem eru að finna fyrir... bissnesinn er að breytast og... það 
er bara svo miklar breytingar bara einhvern veginn á sama tíma bara almennt 
í samfélagi og tækninotkun og allar þessar nýjungar. Það eru bara ákveðnir 
hópar sem eiga erfitt í fyrirtækinu og upplifa sig bara... það var nú bara gaman 
í gamla Nýherja þegar kúnninn hringdi. 

Líklegt má telja að þeir sem sáu fram á verulegar breytingar er þjónuðu ekki þeirra 

hagsmunum að eigin áliti og voru auk þess ósáttir við að fá nýtt nafn hafi liðið hvað verst 

í þessu ferli. Aðlögun deilda að nýju verklagi gekk misvel og sumir vildu vinna hlutina með 

gamla laginu. M6 nefnir þetta og segir: „Það var reyndar það sem ég þoldi ekki við Nýherja 

þessi íhaldssemi sem fylgdi honum alltaf... en sem betur fer... mér líður miklu betur í Origo 

heldur en Nýherja.“ 

Flestir meðrannsakendur eru á því að áhrif sameiningar á samstöðu og starfsanda hafi 

verið góð og bera reglulegar vinnustaðamælingar þess vitni. M7 talar um að farið hafi 

verið í skipulagsbreytingar á vormánuðum 2018 sem höfðu ef til vill tímabundið lækkandi 

áhrif á niðurstöður vinnustaðamælinga. Hann ræðir jafnframt um líðan fólks:  
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Ég held bara að öll samstaða og stemning hver við erum... er miklu betri. Og 
þú veist... þegar við horfum á vinnustaðagreiningu og svona þá erum við að 
koma fínt út... förum aðeins niður... það er ekki gaman en við erum samt að 
koma fínt út. Þetta er vinnustaður þar sem fólki líður vel alla jafna. 

Meðrannsakendur töluðu allir um að þátttaka starfsmanna í mótun breytinganna hafi 

verð almenn og skapað jákvæða stemningu fyrir sameiningunni. Allir sem höfðu áhuga 

gátu lagt sitt af mörkum og sagt sína skoðun á málefnum sameiningarinnar. M4 ræðir 

þátttöku starfsmanna: 

Það fengu allir tækifæri til þess að tjá sig... vera þátttakendur í ferlinu. Þannig 
upplýst að maður hafði áhyggjur af því að þetta myndi fara öfugt ofan í 
einhverja í teyminu. Það var ekki, ég held að upplifunin hafi verið miklu 
meira... miklu jákvæðari heldur en maður þorði að vona. 

Hóparnir voru skipaðir fólki sem koma alls staðar að úr fyrirtækinu. Allir voru jafn 

réttháir í hópastarfinu óháð stöðu í fyrirtækinu. Framkvæmdastjórar voru í sömu stöðu 

og aðrir í hópastarfinu. M5 lýsir sinni upplifun: 

Það urðu til svona vinnuhópar... sem að unnu svona kannski þvert yfir 
fyrirtækið... og og hérna reyndu að gera þetta að svona einu fyrirtæki. Í 
hugsun og svo komu gildin okkar líka inn í þetta. Þau svona skerpa á þessu... 
samsterk og fagdjörf og því um líkt... tengdum það svona við allt sem við 
gerðum. 

4.4 Eftir sameiningu 

Í kaflanum verður fjallað um annars vegar markaðsmál og áskoranir og hins vegar ávinning 

og lærdóm í starfseminni eftir sameininguna.  

4.4.1 Markaðsmál og áskoranir 

Eftir sameininguna var megináhersla á að auglýsa vörumerkið án þess að tengja það við 

ákveðnar lausnir eða vörur. Tímabilið tók sex mánuði og setti vörustjóra í sérkennilega 

stöðu þar sem þeim fannst þeir ekki fá möguleika á að koma „sínum vörum“ að eins og 

áður undir merkjum Nýherja. M5 lýsir þessum tíma: 

Um leið og nafnið var tilkynnt þá tók við mjög mikil auglýsingaherferð sem í 
raun snerist mjög lítið um vörurnar okkar... bara um nafnið... Það var dálítið 
erfiður tími því að að... þetta snerist svo mikið um að stimpla inn nafnið 
Origo... sem upplýsingatæknifyrirtæki en það var aldrei talað um hvað er á 
bak við það. Eru það tölvur, er það hugbúnaður. Það var kannski keyrt í sex 
mánuði svoleiðis. 
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M6 talar um að markmiðið með auglýsingunum hafi verið að koma Origo vörumerkinu 

á framfæri og „vernda vörumerkið“ með því að tengja það ekki við einstakar vörur eins 

og Canon, Lenovo eða Sony af því að það endurspegli ekki fyrirtækið eins og það er í dag. 

Áherslan var á að Origo væri fyrirtæki sem uppfyllti þarfir viðskiptavina með fjölbreyttu 

úrvali lausna. M5 greindi einnig frá því að eftir sameininguna hafi þetta skapað togstreitu 

innan fyrirtækisins þar sem þessi breyting kom við vörustjórana sem töldu sig ekki hafa 

vettvang til að koma sinni vöru á framfæri. Þessir hagsmunaárekstrar sköpuðu erfiðleika 

og í kjölfarið var mórallinn milli markaðsdeildar og notendalausna ekki góður.  

Í samtölum höfundar við M5 kom fram að áskorun í markaðstarfi tengdist breytingum 

í samfélaginu sem kalla á nýja nálgun og vinnubrögð við að koma vörum á framfæri. Ná 

þarf til ólíkra hópa sem þarf að nálgast með mismunandi hætti. Mikið vöruúrval getur 

verið áskorun í sjálfu sér. Hann lýsir þessu með eftirfarandi hætti: 

Það er það sem er erfitt og er erfitt er að við viljum kannski ekki svo mikið 
tengjast vörum í dag. Við auglýsum ekki Lenovo netþjóna eða... eða einhver 
vörumerki þetta er meira lausnatengt eða fyrir reksturinn og það getur verið 
ansi erfitt fyrir suma vörustjórana þar sem þeim finnst þeim ekki hafa leiðina 
til þess að koma sínum vörum á framfæri.  

 Hann rifjar upp að áður hafi verið nægjanlegt að senda út á póstlista en nú sé þetta 

gjörbreytt. Nýta þarf mismunandi leiðir til að koma ólíkum hlutum á framfæri. Allt þetta 

sé nýtt fyrir þá, vöruúrvalið sé mikið og í því felist áskoranir. 

 Áskoranir Origo eru nokkrar og tengjast meðal annars ólíkri menningu og þörfum. 

Áhrifaþættir geta verið viðskiptalegar þarfir, svið eða deild sem menn starfa í og ólík 

vinnustaðamenning. Þarfir og kröfur hugbúnaðargerðar eru aðrar en þarfir í sölu á vörum 

til að mynda. Við sameininguna er verið að samræma vinnu og ferla og sömu skyldur 

leggjast á alla. Fyrir suma getur slíkt verið íþyngjandi einkum og sér í lagi ef viðkomandi 

finnst það ekki þjóna tilgangi. M3 bendir á að það umhverfi sem hann stjórnaði áður hafi 

verð opnara og öðruvísi uppbyggt. Í því umhverfi var hægt að veita réttindi og aðgang 

eftir hentugleika hvers og eins aðila eða verkefnis. Eftir sameininguna er þetta flóknara 

og formfastara og geti í sumum tilfellum verið íþyngjandi. Hann telur að það geti verið 

áskorun fyrir fyrirtækið að breyta þessu og leita leiða til losa þann hluta fyrirtækisins sem 

ekki þarf á þessu að halda út úr þessu.  
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M6 telur að áskorun felist í að vinna að framgangi vinnustaðarmenningarinnar. Hann 

segir það auðveldara að móta nýja starfsmenn og aðlaga þá að vinnustaðamenningu sem 

Origo vill standa fyrir. Auk þess telur hann að það þurfi áfram að vinna að framgangi 

vinnustaðarmenningarinnar. Hann bendir á þetta: „...þá er töluvert óunnið í menningunni 

enn þetta mun takast... þetta tekur smá tíma... það koma nýir aðilar inn þeir eru bara 

Origo þeir eru ekkert annað... þetta mun taka fimm ár í viðbót.“ 

Meðrannsakendur benda á að ein af áskorunum framtíðarinnar felist í 

markaðssetningu á vörum án þess að það skaði ímynd Origo um að vera fyrirtæki 

heildstæðra lausna. Þegar Origo keypti Tölvutek opnaðist leið til þess að auglýsa vörur 

sem Origo hefur umboð fyrir. Markaðssetning á vörum til fyrirtækja og einstaklinga er 

með ólíkum hætti. Þessi staða hefur valdið ágreiningi sem stafar af breyttri markaðsstefnu 

fyrirtækisins. M5 talar sérstaklega um erfitt tímabil þegar vörur voru ekki auglýstar og þá 

sérstaklega fyrir vörustjórana en einnig hafi ekki verið ljóst hvaða lausnir Origo var að 

bjóða. Áherslan hafi einvörðungu verið á vörumerkið, nafnið og um leið nýja ímynd Origo. 

Meðrannsakendur (M3, M5 og M6) nefna áskorun sem felst í því að ákveðinn 

menningarmunur er að þeirra mati á Notendalausnum og öðrum sviðum Origo. Þeir telja 

sviðin auk þess takast á við vaxandi samkeppni og áskoranir sem nútíma viðskiptahættir 

hafa í för með sér. Það er því áskorun fyrir stjórnendur Origo að vinna í 

vinnustaðamenningunni og finna leiðir til þess að koma vörum fyrirtækisins á framfæri án 

þess að kaffæra helstu vaxtarbrodda þess. M4 lýsir þessu: „Að breytingin væri þannig að 

það gæti allt lifað. Það væri alla vega ekki verið að kaffæra framtíðar vaxtartækifærin.“ 

M6 taldi að ef til væri heppilegra að hafa vörusöluhlutann aðgreindan jafnvel í öðru 

fyrirtæki. Hann segir: 

...Í raun hefði kannski mátt taka þennan hluta og búa til sér einingu... sér 
fyrirtæki. Bæði út frá kúltúr... áherslum... í söl... áherslum bara... 
markaðsáherslum að öllu leyti bara bissnes fókus... svona það hefði alveg 
verið hægt. Svo fóru menn þá leið að kaupa Tölvutek... af því að menn sáu að 
við vorum með fullt af dóti sem við gátum ekki látið vita af sem Origo. Kannski 
hefði bara átt að búa til tvö vörumerki Sensa og Origo.  

M5 tekur í sama streng og telur að Origo sé ekki nægjanlega þekkt fyrir lausnirnar. Það 

vilji vera sterkt í „business to buisness“ en það sé líka með vörur á „consumer“ markaði 

og þennan vinkil hefði mátt hugsa betur. Einnig nefnir M3 hvað nafnabreytingin sjálf hafi 



 

93 

gengið vel: „...á 2-3 vikum þá var markaðurinn hættur að tala um Nýherja og farin að tala 

um Origo... það er algerlega ótrúlegt...“  

4.4.2 Ávinningur og lærdómur 

Ávinningurinn af sameiningunni er margvíslegur bæði stjórnunarlega og markaðslega. 

Samvinna milli deilda og sviða er einfaldari en samvinna nokkurra fyrirtækja. Bæði 

markaður og starfsmenn fá ein skilaboð frá einum aðila. Mikið af þeim markmiðum sem 

lagt var upp með í upphafi hafa náðst og í sumum tilfellum farið fram úr björtustu vonum. 

Fyrirtækið er meira áberandi og nýtur þess í auknum mæli sem eitt stærsta fyrirtæki í 

upplýsingatækni á Íslandi. Vitundarkönnun sem framkvæmd var á meðal almennings 

staðfesti það. Meðrannsakendur mínir eru nokkuð sammála um að sameiningin hafi 

heppnast vel. M2 talar um mælingar og segir: 

Heilt yfir þá var þetta rosalega vel heppnuð sameining og meira að segja svona 
brand awareness sem er svona mælt alltaf á hverju ári... Líka bara miðað við 
hvar Nýherji, Applicon og TM Software voru áður. Það er náttúrulega svona 
sigur... að já fá svona mælingu sem staðfestir að þetta tókst.“ 

Í sama streng tekur M6 og ræðir sameininguna og kannanir sem voru gerðar: 

Við finnum það líka á öllum könnunum sem við létum gera meðal fyrirtækja 
og líka í svona vitundarkönnunum meðal almennings að við náðum mjög strax 
að stimpla okkur inn sem svona einn af svona stærstu aðilum í 
upplýsingatækni á Íslandi ef ekki sá stærsti bara í huga fólks.  

Við samanburð á vörumerkjum Nýherja og dótturfélaga við Origo með tilliti til vitundar 

kemur í ljós aukin vitund Origo í vil. M6 hefur orð á því: „Það er eitthvað sem við náðum 

aldrei með Nýherja. Það var bara vonlaust mál það er bara við mældumst ekki... við vorum 

bara í pilsner líki.“ Áhugi á fyrirtækinu hefur aukist og ímynd þess tekið stakkaskiptum sem 

hefur leitt til þess að ásókn í störf er meiri. M4 talar um það hvaða áhrif sameiningin hafði 

á starfsmannaráðningar: „Að sumu leyti er líka auðveldara að fá fólk inn…ef þú vilt ráða 

þá er Origo flott brand name...“ Einnig telur hann það auðveldara hvað varðar 

viðskiptavini „fyrirtæki sem er að kaupa... mér skilst að það sé að sumu leyti auðveldara 

að fá þau núna inn í Origo heldur að fá þau inn í Applicon.“ 

Meðrannsakendur mínir nefndu íhaldssemi sem tengdist því að aðilar áttu erfitt með 

að tileinka sér ný vinnubrögð. Fastheldni á nafn Nýherja vakti tilfinningar sem menn sáu 

ekki fyrir og kom mörgum á óvart. M6 lýsir þessu þannig: 
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Það voru rosalega mjög margir sem voru bara mjög ósáttir við það ef það átti 
að breyta um nafn. Það var bara alveg gríðarlega óánægja með það á meðal... 
Það kom mér mjög á óvart. Menn voru bara ekki sáttir við það. 

Meðrannsakendur tala um að lærdómur þeirra af þessari sameiningu felist í að 

vanmeta ekki tímann sem tekur að undirbúa og framkvæma jafn viðamikla aðgerð. M7: 

„Meginþemað í þessu er að... hérna... svona er ekki undirbúið... svona er ekki framkvæmt 

á stuttum tíma.“ Þeir töluðu um að fyrstu drög gerðu ráð fyrir örfáum mánuðum en sem 

betur fer hafi menn séð fljótlega að það var óraunhæft. Þeim hafi borið gæfa til þess að 

bæta við í rannsóknar- og undirbúningsvinnu.  

Það kann að vera að fókusinn hafi verið meira á vörumerkið til að byrja með en í þeirri 

vinnu hafi menn komist að því að þörf væri á ákveðinni naflaskoðun. Ekki einungis væri 

tímaramminn vanmetinn heldur frekar umfangið og hvernig undirbúa þurfti jarðveginn 

fyrir sameininguna. Auk þessa áttuðu menn sig ekki á því hvað þessar breytingar voru 

erfiðar tilfinningalega fyrir hluta starfsmanna. M7 talar um hve margir hafi átt erfitt 

tilfinningalega og að hann hafi ekki séð það fyrir: „Þá vanmat ég hvað þetta var emotional 

erfitt fyrir fullt af fólki... en um leið og við föttuðum það þá breyttum við um kúrs...“ 

Jafnframt viðurkennir hann vanmat á jákvæðum breytingum sameiningarinnar og segir: 

„Ég held að ég hafi pottþétt vanmetið jákvæðu áhrifin af þessari breytingu... af því að við 

náum aldrei þessari samheldni í þessum sellum.“ 

Allir meðrannsakendur tala vel um vinnu ráðgjafa í ferlinu og ljóst að hans þáttur er 

veigamikill. Aðkoma hans og reynsla hefur án efa aukið fagmennsku, tiltrú og festu í allri 

vinnunni. Lærdómur stjórnenda felst án efa í því að ekki skuli haldið í jafn veigamikla 

breytingu án aðkomu sérfræðings og líklegt er að stjórnendur leiti í þessa reynslu þegar 

þeir standa frammi fyrir viðamiklum breytingum í framtíðinni. M2 lýsir þeim áhrifum sem 

sérfræðingurinn hafði á breytingaferlið: „...þegar við fengum branding sérfræðing inn í 

þetta... sem var hann Friðrik Larsen .... þá kemur hann með miklu svona miklu dýpri 

aðferðafræði sem hjálpaði okkur...“ Einn meðrannsakandi nefnir að ólík menning 

félaganna hafi verið sameiningunni erfið „Við hefðum þurft að fá einhvern með okkur í að 

tækla þessa ólíku menningu sem er í fyrirtækinu... það hefði kannski komið í veg fyrir... 

ágreining.“ Líðan fólks ætti alltaf að vera til skoðunar í jafn viðamiklum breytingum og 

raun ber vitni. Ekki er víst að allir stjórnendur hafi haft þá yfirsýn sem nauðsynleg er til 

þess að veita starfsmönnum stuðning, hvatningu og leiðsögn á þeim umrótatímum sem 
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þeir og fyrirtækin voru að ganga í gegnum. M6 talar um breytingar og mikilvægi þess að 

vinna með fólki:  

Þetta er dýnamískur heimur sem við lifum miklu meira en áður. Ég skil alveg... 
fólk er kannski mögulega hrætt... líður ekki vel í breytingum... það er kannski 
fullt af allskonar... þannig að ég skil það líka. En að sama skapi þarf að vinna 
betur með fólkinu. Láta því líða vel... spjalla við það og allt þetta... Það segir 
sig sjálft... ef að þú gerir einhverja breytingu og situr bara við þitt borð og 
lætur framkvæma hana og enginn heyrir í þér þá skapar það bara óánægju. 

Þó að margt hafi gengið vel í sameiningunni og markaðssetningu á vörumerkinu á eftir 

að vinna betur í því að koma lausnum Origo á framfæri. Það sama má segja um þær vörur 

sem fyrirtækið er að selja almenningi. Finna þarf þessum vörum farveg án þess að það 

valdi misskilningi á því hvað Origo stendur fyrir. M5 leggur áherslu á að vel hafi tekist að 

koma Origo vörumerkinu á framfæri.: „Ég held að það hafi tekist mjög vel að stimpla inn 

nafnið. Kannanir sýna það að við skorum mjög hátt í þessum upplýsingatæknibransa.“  

  



 

96 

5 Umræður  

Í kaflanum kemur höfundur til með draga saman og velta fyrir sér helstu þáttum 

rannsóknarinnar út frá nokkrum mismunandi vinklum sem hjálpa til við að svara 

rannsóknarspurningunni og varpa ljósi á framgang, ávinning og hindranir í ferli 

sameiningarinnar.  

Til að glöggva sig á ferlinu fyrir sameininguna dró höfundur upp mynd sjá viðauka 2 

sem sýnir tímalínu áhrifaþátta í aðdraganda og undirbúningi sameiningarinnar. 

Það er ljóst að ferskir vindar fylgdu nýjum forstjóra sem hóf störf árið 2013 og hægt er 

að rekja aðdragandann til þess tíma þegar vinna við gildi fyrir samstæðuna á sér stað. 

Þrátt fyrir nýjan forstjóra og sameiginleg gildi voru félögin frábrugðin hvert öðru hvað 

varðar verklag, vinnustaðamenningu og viðskipti. Allir meðrannsakendur tala um að 

fyrirtækin hafi verið rekin í ólíku viðskiptaumhverfi og þarfir þeirra og starfshættir hafi 

tekið mið af því. Þjónusta við rekstur annars vegar er ólík starfsemi hugbúnaðargerðar og 

sölu á búnaði hins vegar. Dótturfélögin voru að mörgu leyti sjálfstæð og höfðu þróað með 

sér sínar vinnuaðferðir og menningu.  

Nýherjamegin var drifkrafturinn mestmegnis í sölu á vörum og þjónustu. Í Nýherja voru 

mun fleiri starfsmenn en í dótturfélögunum og starfsaldur þeirra var hærri. Að auki var 

fyrirtækið rótgróið og um tíma samgróið við IBM. Samkvæmt Schneider (2000) má því 

ætla að sterk vinnustaðamenning Nýherja geti því orðið ráðandi í sameinuðu fyrirtæki.  

Á hinn bóginn var TM Software hugbúnaðarfyrirtæki sem hafði á að skipa yngri 

starfsmönnum. Það var verðlaunað sem fyrirtæki ársins 2017 af VR og skoraði hátt í 

flestum viðmiðunargildum vinnustaðakönnunarinnar. Þetta dótturfélag á sér ekki eins 

langa sögu og Nýherji en í samanburði við hugbúnaðarfyrirtæki þá telst hún þó löng. 

Höfundur telur eftir viðtöl sín að menning TM Software hafi ef til vill verið frjálsari, 

sveigjanlegri og sjálfstæðari.  

Applicon var fyrirtæki sem sérhæfði sig í ráðgjöf og hugbúnaðarþjónustu í SAP 

umhverfi. Viðskiptavinir þess voru stórir en fáir. Fyrirtækið spratt út frá Nýherja og var 

sjálfstætt en þróaðist jafnt og þétt í takt við þarfir sinna viðskiptavina.  

Fyrirtækin þrjú voru með ólíkar reglur, kerfi, verklag og stjórnunarhætti sem gerðu það 

að verkum að sameiningin reyndi á samþættingu og aðlögunarhæfni allra aðila. 



 

97 

Samkvæmt Schein (1996) getur verið erfitt að lýsa vinnustaðamenningu og sú 

naflaskoðun sem Origo þurfti að fara í gegnum var nauðsynleg til að takast á við og móta 

nýja sameignlega menningu. Þrátt fyrir yfirlýst markmið er ljóst að einhver menning erfist 

frá fyrra félagi og áherslubreytingar munu taka tíma. Í viðtölum kom fram að auðveldara 

er að fá nýja starfsmenn til starfa og kynna vinnustaðamenninguna fyrir þeim. Slík kynning 

nær ekki til kjarna vinnustaðamenningar þ.e. undirliggjandi hugmynda sem koma inn með 

reynslu og þátttöku á vinnustaðnum. Vinnustaðamenning Origo verður til út frá yfirlýstum 

markmiðum en ekki síður út frá duldum undirliggjandi hugmyndum þessara ólíku 

skipulagsheilda eins og Schein (2004) bendir á í tengslum við sýnilega hluti og ósýnilega 

þ.e.a.s skoðanir og gildi sem aðhyllst eru.  

Ef litið er til umfangs breytinganna þá teljast þær til meiriháttar breytinga (e. major 

change) og rótækra breytinga (e. radical change) eins og Herold og Fedor (2008) og 

Kreitner (2004) benda á þar sem meginástæðan er þróun umhverfis og viðskiptalegra 

tækifæra. Ef litið er til aðdraganda breytinganna þar sem ákveðin undirbúningsskref voru 

tekin má segja að minniháttar breytingar (e. minor change) hafi átt sér stað (Conner, 

2014). Ákveðið var að vinna að sameiginlegum verkefnum sem sönnuðu fyrir 

stjórnendum að starfsmenn gátu unnið verkefni þvert á samstæðuna. Jafnframt var sýnt 

fram á viðskiptalegan ávinning og að starfsmenn náðu að kynnast og meta samstarfið. 

Ávinningur þessarar vinnu fólst ekki síður í að sýna fram á þörf fyrir breytingar eins og 

Kotter (2012) og Hiatt (2006) mæla með í aðdraganda breytinga. Sú staðreynd að 

fyrirtækin voru öll staðsett í sama húsi auðveldaði sameininguna því það þýddi minni 

breytingar fyrir starfsmenn og oft aðeins tilfærslur innanhúss (Conner, 2014). Það bendir 

því ýmislegt til þess að minniháttar breytingar hafi mildað neikvæð áhrif meiriháttar 

breytinga eins og staðið var að þeim í sameiningu í Origo.  

Miðað við flokkun Gilley og Gilley (2000) er um umbreytingu að ræða þar sem breyting 

í Origo er stefnumiðuð. Flokkun Nadler og Tushman (1990) á fjórum tegundum breytinga 

bendir til þess að breytingin hafi verið stefnumiðuð og fyrirsjáanleg sem vísar til þess að 

um endurskipulagningu hafi verið að ræða. Það ber þó að líta til þess að viðskiptaumhverfi 

og þar með samkeppnin knúði á um breytingar og því má líka telja að breytingin teldist til 

endurhönnunar en samkvæmt því er áhættan við breytinguna meiri. Farið var í minni 

breytingar í aðdraganda sameiningarinnar sem samkvæmt Nadler og Tushman (1990) 
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teljast til aðlögunar og því má ef til vill segja að rannsóknin sýni fram á að um hafi verið 

að ræða aðlögun að endurhönnun og þannig hafi minni breytingar stutt við 

breytingaferlið. Samkvæmt þessari röksemdarfærslu er um endurskipulagningu að ræða 

og því er áhættan minni. 

Það er ljóst að eftir að ákvörðun um sameiningu var tekin átti að vinna hlutina hratt. 

Lagt var af stað í sameiningarvegferðina í lok maí 2017 með það að markmiði að ljúka 

sameiningunni á þremur mánuðum. Menn áttuðu sig fljótt á því að það var óraunhæft 

með öllu og frestun fram á mitt haust var því nauðsynleg. Þegar styttist í þá dagsetningu 

sáu stjórnendur sig aftur knúna til að fresta sameiningunni en nú fram yfir áramót. 

Augljóst vanmat var á umfangi breytinganna og þeirri undirbúningsvinnu sem 

nauðsynlegt var að ráðast í. Þessar frestanir ásamt aðkomu ráðgjafa voru ákveðið 

heillaspor fyrir sameininguna að mati höfundar og meðrannsakenda. Með ráðgjafanum 

kom reynsla, skipulag og festa í undirbúningsvinnuna. Þessi aukni undirbúningstími jók 

gæðin, lögð var áhersla á greiningarvinnu og hafist handa við endurmörkun fyrirtækisins. 

Eins og Bridges (2009) bendir á vinnur aukinn tími með einstaklingum í breytingum þar 

sem þeir fá tækifæri og næði til að takast á við tilfinningar sínar gagnvart breytingunum. 

Þegar árangursstuðull DICE líkansins er skoðaður sést að vægi tímans er ekki eins 

veigamikill þáttur í árangri eins og aðrir þættir: I heiðarleiki og C helgun. Lenging tímans 

úr þremur mánuðum í sjö mánuði bætir aðeins einu stigi við áhættustuðulinn. Samkvæmt 

DICE er það samt vel þess virði ef ICE þættirnir njóta góðs af því. Að mati höfundar var sú 

raunin í tilfelli Origo. 

Undirbúningur og skipulag breytinga sem og framkvæmd þeirra bera þess merki að 

stjórnendur og ráðgjafar hafi verið vel meðvitaðir um þá þætti sem huga þyrfti að . Ef 

skoðuð eru þrep Kotters og þau borin saman við breytingarnar sem ráðist var í má sjá að 

stjórnendur hafa verið meðvitaðir um að:  

➢ (1) Upplýsa um þörfina og búa til nauðsyn með því að vísa í að breytingar í 
umhverfinu kalli á nútímavæðingu fyrirtækisins.  

➢ (2) Stofna hóp lykilstarfsmanna til að leiða breytinguna með því að búa til 
undirbúningshópa.  

➢ (3) Voru með framtíðarsýn og stefnu og uppfæra hana og endurskoða með 
vinnuhópum og virkja þannig starfsfólk í breytingum.  

➢ (4) Upplýsa um framtíðarsýnina á fundum og með margskonar kynningarefni.  
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➢ (5) Virkjuðu starfsfólk í breytingum í gegnum vinnuhópa, nafnasamkeppnir og 
rýnihópa. 

Öll þessi þrep eru vel framkvæmd að mati höfundar. Það er helst síðari hluti þrepa 

Kotters sem höfundur telur að hefði mátt bæta. (6) Áfangasigrar eða vörður voru fáar og 

meðrannsakendur nefndu einungis tvær. Áfangasigrarnir fólust í stórum haustfundi þar 

sem stefnumótun átti sér stað og fögnuði í Hörpu þar sem nafnið var kynnt. Það er skoðun 

höfundar að meira hefði mátt vera um áfangasigra sem ef til vill hefði skapað enn betra 

andrúmsloft og vinnuumhverfi fyrir breytingarnar.  

(7) Nýting ávinnings til frekari breytinga kemur fram í umbótaverkefnum sem farið er 

í eftir breytingar. Höfundur getur ekki metið hvort umfang þessara verkefna eða fjöldi séu 

nægjanleg en vissulega hefur ávinningur breytinga verið nýttur. Meðrannsakendur benda 

þó á nokkra þætti sem þeir telja að ekki sé lokið. Það vekur spurningar um það hvort rétt 

hafi verið að leysa upp alla vinnuhópana við sameininguna. Ef til vill hefði mátt halda 

einhverri hópavinnu áfram þannig að markvissri vinnu hefði verið haldið áfram til að (8) 

festa nýbreytingar í sessi. Höfundur er ekki að segja að það hafi ekki verið gert en telur að 

gera hefði mátt betur og er þar sammála meðrannsakendum sem eru meðvitaðir um að 

vinna við sameininguna heldur áfram til einhverra ára enn. 

 Að mati höfundar var vinna við endurmörkunina og þær afurðir sem hún skilaði einn 

af hornsteinum sameiningarinnar. Í gegnum þá vinnu átti sér í raun stað endurmat á öllum 

þáttum starfseminnar ásamt sjálfsmati, ásýnd og stefnu svo eitthvað sé nefnt. Staldrað 

var við til þess að átta sig á stöðu mála og farið í gegnum ákveðna naflaskoðun. Skoðað 

var hvernig fyrirtækið er og hvert fyrirtækið vill þróast. Hvað erum við? Hver viljum við 

vera? Hvert viljum við stefna? Erfitt er að gera sér grein fyrir því hvernig sameiningin hefði 

gengið ef þessi vinna hefði ekki verið jafn vel unnin og raun ber vitni enda kristallast þar 

stefnumörkun og framtíðarsýn eins og þriðja þrep Kotters leggur áherslu á. 

Meðrannsakendum er tíðrætt um þátt starfsmanna í hópavinnunni og telja að það 

samstarf hafi skipt sköpum í sameiningunni. Þessi afstaða styður það sem fram kemur í 

rannsóknum hjá Denison og Mishra (1995) að þátttaka starfsmanna hafi jákvæð áhrif á 

árangur skipulagsheilda á öllum sviðum en mest á gæði, starfsánægju og arðsemi. Þannig 

telur höfundur að gæði vinnunnar hafi spornað gegn neikvæðum viðbrögðum í kjölfar 

sameiningarinnar en þetta samrýmist skoðunum Fisher (1986) um mikilvægi 

undirbúnings með tilliti til félagsmótandi þátta. Það er mat höfundar að greining á 
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stöðunni fyrir sameiningu hafi verið mikilvægur þáttur í margvíslegum skilningi. Með 

greiningunni fékkst svar við spurningunni Hvar stöndum við? Að vita upphafspunktinn 

hjálpar til að komast að lokapunkti. Höfundur veltir því fyrir sér hvort stjórnendur Origo 

ættu ekki að gera samskonar kannanir og þeir gerðu fyrir sameininguna til að meta 

stöðuna og finna þá þætti sem betur mættu fara hjá fyrirtækinu. Það má setja það í 

samhengi við orð Lord Kevin frá 1883 um gildi mælinga. Þannig fengju bæði starfsmenn 

og stjórnendur staðfestingu á því hvar fyrirtækið er statt í dag og nýta mætti það til að 

setja ný markmið ef þeim fyrri hefur ekki verið náð. Slík könnun og eftirfylgni væru til þess 

fallnar að styrkja breytinguna eins og talað er um í ADKAR líkaninu og stuðla þannig að 

frekari breytingum en um leið festa breytingarnar í sessi samkvæmt sjöunda og áttunda 

þrepi Kotters (2012). 

 Í rannsókninni rekur höfundur ástæður og þarfir sameiningarinnar sem flestar voru til 

þess fallnar að einfalda stjórnun og auka skilvirkni og gagnsæi. En fleira kemur til sem 

kemur fram í aukinni getu til að takast á við samkeppni, vaxtarmöguleika, sveigjanleika og 

til að auka aðlögunarhæfni sem beita má við krefjandi aðstæður. Þessari sýn var miðlað 

til starfsmanna með skýrum hætti óformlega og formlega. Þó að flestir starfsmenn hafi 

verið þeirrar skoðunar að þau rök sem voru lögð fram hafi verið góð og réttlætt 

sameiningu, þá voru ekki allir sammála því og sáu ekki tilgang með sameiningunni. Í 

rannsókninni er farið í gegnum hugsanlegar ástæður sem koma fram í ákveðinni mótstöðu 

við breytingarnar. Greiningarvinna sem fólst í könnunum og viðtölum við viðskiptavini og 

starfsmenn fyrir sameiningu var mikilvægt innlegg í umræðu um stefnumörkunina. 

Hópavinna sem fór af stað í kjölfarið skapaði vettvang fyrir samtal við starfsmenn sem 

leiddi til samvinnu og þátttöku í mótun breytinganna. Þessi nálgun passar vel við fyrstu 

fimm þrep Kotters (2012) sem og líkan Hiatt (2006).  

Það er skoðun rannsakanda og meðrannsakenda að seinkun hafi verið af hinu góða og 

gert það að verkum að vinnan að sameininguna hafi verið betri og hjálpað starfsmönnum 

við að aðlaga sig að þeim áherslubreytingum sem fram undan voru. Með seinkuninni 

skapaðist aukið rými til undirbúnings, hópavinnu og samtals við stjórnendur. Þetta dró úr 

óvissu. Andstöðu var mætt með upplýsingagjöf og vinnu með starfsmönnum og tekin voru 

samtöl um kosti og galla en þetta samræmist skoðun Karp (2006) um að stjórnendur eigi 

að vinna með fólki og veita upplýsingar. Ákveðin aðlögun átti sér stað með tímanum sem 
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leiddi til þess að það dró úr mótstöðu eftir því sem leið á breytingarferlið sem rímar við 

áherslur Bridges (2009) um að umbreytingin sé sálfræðilegt ferli sem starfsmenn þurfa að 

takast á við og aðlagast. Það kom mörgum stjórnendum á óvart hvað breytingin á nafni 

var viðkvæmt mál meðal sumra Nýherjastarfsmanna. Óánægjan kann að liggja í gildum í 

undirliggjandi menningu eins og Schein (2004) kemur að og sennilegt er að starfsmenn 

sem sýndu þennan mótþróa hafi fundist að sér vegið. Öryggi er eitt af grunnþörfum 

einstaklings eins og kemur fram í píramíta Maslow (Kreitner, 2004) sem gæti skýrt 

viðbrögðin. Stjórnendur hefðu getað kynnt sér betur stöðu einstaklinga þ.e.a.s. hvernig 

breytingin hefur áhrif á líf þeirra og störf eins og Beardwell og Clayton (2007) benda á. Í 

samtölum mínum við meðrannsakendur kemur fram að þeir hafa fullan skilning á 

óánægju starfsmanna sem þeir telja að megi rekja til nokkurra þátta. Starfsmenn sem 

hafa unnið lengi fyrir fyrirtækið upplifa það sem sitt annað heimili og eru stoltir af því 

starfi sem þeir hafa lagt af mörkum til þess. Röskun á þessu jafnvægi skapar óöryggi. Við 

þetta bætist svo breytt verklag og markaðssetning sem er með öðrum hætti en tíðkast 

hefur. Líklega má rekja einhverja óánægju til þess að menn sáu ekki fyrir 

hagsmunaárekstra í markaðssetningu. Samkvæmt Bridges (2009) eru starfsmenn í 

mótunarferli í breytingum og afstaða þeirra og tilfinningar markast af því að vera á 

hlutlausa svæðinu. Áherslan á Origo sem heildstætt vörumerki fyrir lausnir var í forgrunni 

og vörustjórar einstakra vörumerkja og tækja fengu ekki það pláss sem þeir voru vanir að 

hafa. Ef litið er til viðbragða starfsmanna geta þessi viðbrögð flokkast undir skapandi 

einstaklingshyggju. Breytingin kallar á mat á aðstæðum þar sem aðeins vegamikil gildi eru 

samþykkt en öðrum er hafnað (Schein, 1968). Einnig er hægt að meta þetta út frá flokkum 

Kelley (1992) og líklegt er að í 500 manna fyrirtæki sé hægt að finna aðila sem passa í alla 

flokka. Bestu starfsmennirnir eru þó þeir sem sýna frumkvæði og sjálfstæði. Nokkrir 

meðrannsakenda benda á að andstaðan við breytingar nýttist í mörgum tilfellum til 

uppbyggingar í vegferð breytinganna og henni hafi verð mætt með upplýsingagjöf og 

samtali. Þessi afstaða samrýmist áherslum Kotters (2012) um að ræða framtíðarsýnina 

við starfsmenn og samræma skilning á tilganginum og miðla upplýsingum. Ef til vill er þó 

rétt að velta því fyrir sér hvort margir starfsmenn hafi ekki upplifað að sálfræðilega 

samningnum hafi verið rift í þeim tilfellum sem breyttar þarfir fyrirtækisins fóru ekki 

saman við þarfir einstaklinga eða þeirra hugmynda um starfið og hagsmuni 

skipulagsheildarinnar (Schein, 1980). Eins getur túlkun samningsins verið 
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einstaklingsbundin eins og Ho, Weingarth og Rousseau (2003) benda á. Einnig getur 

mismunandi túlkun samningsins átt við um ákveðna hópa eins og Herriot og Pemberton 

(1997) benda á. 

Stjórnendur mátu það svo að fyrirtækin væru menningarlega búin að nálgast hvert 

annað hæfilega mikið til þess að sameinast. Einstaka deildir Nýherja virtust þó eiga 

erfiðara með að aðlagast sameiningunni en aðrar. Upp komu árekstrar sem ef til vill hefði 

mátt sjá fyrir og fyrirbyggja. Eins og Bridges (2009) vísar til eru tilfinningar eðlilegur hluti 

breytinga og hluti af því ferli sem einstaklingurinn þarf að ganga í gegnum. Höfundur veltir 

þó fyrir sér hvort að stjórnendur hafi meðvitað viljað láta reyna á sveigjanleika og 

aðlögunarhæfni starfsmanna þar sem fyrirtækið vill vera þekkt fyrir þetta. Feldman (1976) 

bendir á þetta ástand þ.e. úrlausn krafna sem rekast á þar sem reynir á einstaklinga og 

getu þeirra til að takast á við ágreining. Segja má að allir starfsmenn fari í gegnum nokkurs 

konar aðlögun og þurfi að átta sig á því hvernig nýtt vinnuumhverfi kemur til móts við 

þeirra þarfir. Með breytingunni má segja að í raun komi sálfræðilegi samningurinn milli 

starfsmanns og skipulagsheildar til endurskoðunar þar sem breytingar á ytri þáttum eins 

og tækni og þörfum viðskiptaumhverfis knýja á um breytingar (Gues, 1998). Aðilar þurfi 

að ná samsvörun til þess að ráðningarsambandið haldi (Kotter,1973). 

Höfundur telur að þáttur forstjórans í sameiningunni hafi verið mjög mikilvægur og 

helgun hans og stuðningur hafi verið bæði nauðsynleg og til fyrirmyndar. Eins og nefnt 

hefur verið leit hann á sig sem trúboða breytinganna sem og upphafsmann og 

ábyrgðarmann breytinganna en að almennum starfsmönnum væri fengin ábyrgð á 

mikilvægum verkefnum í ferlinu eins og Kotter (2012) telur mikilvægt. Án þess að 

höfundur reyni að greina stjórnunarstíl forstjóra þá er ljóst að hann er að leiða 

umbreytingu og ber ákveðin einkenni umbreytingarleiðtoga að því sögðu ber hann einnig 

mörg einkenni þjónandi forystu. Þetta lýsir sér sérstaklega í því að virkja starfsmenn, veita 

þeim ábyrgð, traust og frelsi til athafna (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011). 

Meðrannsakendur eru allir sammála um að nafnið eitt og sér hafi spilað stórt hlutverk 

í þessari sameiningu. Vinna við að finna nafn gekk hægt en að lokum fundu menn það þar 

sem það var beint fyrir framan þá allan tímann. Origo nafnið hafði verið í eigu 

samstæðunnar frá því að Nýherji keypti TM Software í byrjun árs 2008 en þá bar eitt af 

dótturfélögum þess það. Nafnið sem að lokum var valið hentar ákaflega vel og lýsir vel 
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hverju átti að ná fram með sameiningunni þ.e. nokkurs konar nýtt upphaf, byrja með 

hreint borð og móta ásýnd og eiginleika fyrirtækisins. Það að hluti Nýherjafólks var 

mótfallið því að breyta um nafn og miklar tilfinningar voru því tengdar, virtist koma 

stjórnendum í opna skjöldu eins og fram hefur komið. Nýherjamenn trúðu því ef til vill 

ekki að jafn sterkt vörumerki yrði lagt til hliðar. Nafnið var svo upplýst þegar sameiningin 

átti sér stað og lítill tími gafst því fyrir óánægða starfsmenn að meðtaka 

nafnabreytinguna. Með nýju nafni komu allir starfsmenn jafnt að borðinu með sömu 

áskoranir og markmið við að móta nýtt fyrirtæki að kröfum nútímans. Engu að síður er 

rétt að skoða nýtt nafn í ljósi ákveðinnar andstöðu við nafnabreytinguna hjá hluta 

starfsmanna. Samkvæmt Bridges (2009) er breyting sem þessi sálfræðilegt ferli sem 

einstaklingurinn þarf að meðtaka og aðlagast. Það er skoðun höfundar að e.t.v. hafi 

dráttur á því að upplýsa um nafnið gert einhverjum starfsmönnum erfitt fyrir að meðtaka 

og samþykkja nafnið þar sem skammur tími gafst til aðlögunar.  

Eitt af því sem verkefnastjóri lagið upp með var að upplýsingagjöf væri góð. Að mörgu 

leyti var hún það eins og um hefur verið rætt í þemanu um upplýsingagjöf. Þó virðist sem 

upplýsingaflæði frá sumum framkvæmdastjórum hafi ekki alltaf verið til staðar. 

Hugsanlega hefði mátt vera með stutta reglulega upplýsingafundi í matsal til þess að 

tryggja betur flæði upplýsinga til starfsmanna. Taka hefði mátt þá fundi upp og setja á 

innra upplýsingakerfi eins og Workplace. Að hluta til má ef til vill rekja vanda við 

upplýsingagjöf til þess að illa gekk að finna nafn á samstæðuna og að vegna 

auglýsingagildis var því haldið „leyndu“. Þetta gerði það að verkum að aldrei var hægt að 

segja allan sannleikann. Nafn Nýherja var lengi inni í myndinni sem kann að hafa alið á 

vonir manna sem vildu halda í Nýherjanafnið. Aðlögun fólks að nýju nafni hefst ekki fyrir 

en eftir sameiningu en aðrir þættir sameiningarinnar höfðu þróast með fólki á löngum 

tíma. Það má telja líklegt að hluti starfsmanna hafi þurft lengri tíma til að aðlagast 

breytingunum og hafi því samkvæmt Bridges (2009) verið á öðrum stað tilfinningalega og 

þannig dvalið á hlutlausa svæðinu lengur en aðrir starfsmenn. 

Í rannsókninni kom fram að við breytinguna fór orka starfsmanna í að aðlagast 

breyttum aðstæðum og afkoma á fyrsta ársfjórðungi 2018 var undir væntingum. Farið var 

í hagræðingaraðgerðir í kjölfarið. Samkvæmt Bridges (2009) er framleiðni í lágmarki á 

þessu hlutlausa tímabili þegar starfsmenn eru að meðtaka breytingarnar og nýtt verklag. 
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Vinnan sem lögð var í sameininguna, ráðgjöf og markaðskostnað var umtalsverð. Ekkert 

af þessu kom stjórnendum á óvart og kostnaðarliðir verða að teljast eðlilegir með tilliti til 

umfangs breytinga. Það sem hins vegar kemur á óvart er það sem ekki virðist hafa verið 

hugsað fyrir en það voru þarfir verslunarinnar og einstakra vörumerkja að koma vörum 

sínum á framfæri í kjölfar sameiningar. Þetta nefndu meðrannsakendur mínir sem 

áskorun sem að hluta til hafi verð leyst með kaupum á Tölvuteki. Kaupin leystu ákveðna 

krísu sem þau mál voru komin í og í kjölfarið var hægt að sækja á í auglýsingum án þess 

að tengja vörurnar við Origo.  

Þó að margt hafi áunnist við sameininguna á eftir að ljúka ýmsum þáttum til að fullnýta 

þann ávinning sem að var stefnt. Höfundur og meðrannsakendur telja að mikil orka hafi 

farið í sameininguna og áherslan hafi fljótlega farið af henni í að ná upp afköstum og sölu. 

Áherslan færðist því af sameingarmálum yfir í daglegan rekstur og tækifærið til að nýta 

breytingarnar til frekari ávinnings strax í kjölfarið hefur ef til vill runnið fyrirtækinu úr 

greipum. Nokkur þessara tækifæra báru á góma í rannsókninni. Eitt af því sem 

meðrannsakendur nefndu að mætti bæta var að einfalda vöruframboðið og gera það 

aðgengilegra ásamt því að auka þekkingu og kunnáttu allra starfsmanna á vörum og 

lausnum fyrirtækisins þannig að þeir gætu stutt við sölumenn og stuðlað að aukinni sölu. 

Þarna mætti bæta úr með því að nýta tvö síðustu þrep Kotters (2012) betur og styrkingu 

í ADIKAR líkani Hiatt (2006) með því að setja vinnu í kennslu og þjálfun starfsmanna. 

Önnur áskorun felst í aðgangsmálum í tengslum við vinnu á hugbúnaðarsviði þar sem í 

ákveðnum verkefnum geta stíf aðgangsmál verið óþarflega íþyngjandi, aukið á kostnað 

eða dregið úr viðbragði og hraða. Ekki er ólíklegt að vinnustaðamenning Origo muni að 

einhverju leyti markast af sameiginlegum þáttum alls fyrirtækisins en líklegt er að hvert 

svið beri ákveðin sérkenni sem tengjast aðlögun að því viðskiptaumhverfi sem þau starfa 

í. Þrátt fyrr að tvö og hálft ár eru liðin frá sameiningunni er vinna í ofangreindum atriðum 

ólokið. Því er brýnt fyrir fyrirtækið að halda áfram vinnu við breytingar og að nýta 

styrkingu í ADIKAR líkani Hiatt (2006) sem og sjöunda og áttunda þrep Kotters (2012). 

Auka mætti eftirfylgni, þjálfun og mælingar sem myndu festa breytingar í sessi, greina ný 

tækifæri og stuðla að enn frekari breytingum.  

Höfundur telur að stjórnendur hafi öðlast mikla reynslu og þekkingu í gegnum þetta 

ferli. Þrátt fyrir að þeir séu þrautreyndir stjórnendur og hámenntaðir hafa þeir ekki tekið 
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þátt í jafn viðamiklum breytingum áður. Lærdómurinn sem hægt er að draga af þessari 

sameiningu felst í því að mikilvægasti þáttur sameiningar er fólginn í greiningu á 

vinnustaðamenningu. Bæta hefði mátt innleiðinguna með því að meta 

vinnustaðamenninguna betur og hvaða áhrif skipulagsbreytingin gæti haft á nýjar 

einingar. Með þessu móti hefði mögulega verið hægt að afstýra þeim hnökrum sem upp 

komu í ferlinu. Höfundur telur að greiningar Gallup gefi ef til vill ekki þá dýpt og þær 

upplýsingar sem þarf til að skoða ólíka þætti vinnustaðamenningar (Schein, 2009; 

Morgan, 1997). Ef til vill hefði spurningalisti sem byggir á módeli Denison varpað skýrara 

ljósi á stöðu vinnustaðamenningarinnar fyrir sameiningu og getu hennar til að aðlagast 

breytingum (Denison og Neale, 1996). Höfundur veltir fyrir sér hvort djúpviðtöl og 

rannsóknir ráðgjafa á vinnustaðamenningunni hafi beinst nægjanlega að þeim 

breytingum á ferlum og markaðsáherslum sem Origo stóð frammi fyrir. Höfundur telur að 

taka hefði mátt djúpviðtöl og kynna sér þá menningu sem fyrir var og spegla hana við þá 

menningu sem stefnt var að. Þannig hefði mátt greina undirliggjandi þætti 

vinnustaðamenningarinnar (Schein, 2009, Morgan,1997). Það kann að hafa verið snúið að 

sjá fyrir þá agnúa sem komu upp við sameininguna en ekki ómögulegt. Breytt verklag og 

markaðssetning var ákveðin uppspretta vandamála sem vinna þurfti úr eftir 

sameininguna, nokkuð sem góð greiningarvinna hefði getað séð fyrir.  

Vanmat stjórnenda á umfangi sameiningarferlisins var augljóst og hægt hefði verið að 

draga af því lærdóm. Það er mat höfundar að stjórnendur hafi brugðist rétt við að fresta 

sameiningunni þegar þeir áttuðu sig á því að verkefnið var stærra en talið var í upphafi. 

Frestunin reyndist vera af hinu góða og leiddi til þess að flestir lögðust saman á árarnar. 

Með frestuninni fengu starfsmenn tilfinningalegt svigrúm til að takast á við breytingarnar, 

aðlagast þeim og öðlast nýtt upphaf (Bridges, 2009). 

Það er áhugavert að skoða hver afstaða starfsmanna var þegar þeim var tilkynnt um 

fyrirætlun um sameininguna þar sem fylgjendur voru með 33,3%, hlutlausir 33,3% og á 

móti voru 33,3%. Þetta samrýmist nokkurn veginn því sem Karp (2006) og Saunders 

(1999) halda fram um skiptingu slíkra hópa í breytingum. Samkvæmt Kotter (2012) þá 

þurfa yfir 50% starfsmanna að vera fylgjandi til þess að breyting sem þessi geti orðið 

farsæl, 75% stjórnenda og allir yfirstjórnendur. Það var því ekki sjálfgefið að þessi 

sameining gengi vel þó að allir yfirstjórnendur og sennilega flestir stjórnendur væru 
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fylgjandi. Til þess að svo mætti verða þurfti að vinna alla undirbúningsvinnu á faglegan og 

vandaðan hátt. Sambærilegar tölur samkvæmt meðrannsakendum eftir sameiningu Origo 

eru 90% fylgjandi sem sýnir þau umskipti sem áttu sér stað á sex mánaða tímabili. Þessar 

tölur skýra vel þann meðbyr sem sameiningin fékk meðal starfsmanna og þá breytingu 

sem átti sér stað eftir að undirbúningsvinna hafði farið fram. 

Það er skoðun höfundar að margir þættir hafi verið vel unnir og fylgt eftir 

megináhersluþáttum breytingastjórnunar. Skýr verkaskipting og dreifð ábyrgð og 

þátttaka starfsmanna eru einkennandi auk öruggrar verkstjórnar. Upplýsingagjöf var 

almennt góð og fjölbreytt, bæði með fundum, á vef, með tölvupósti og veggspjöldum auk 

myndbanda. Nýtt var einföld framsetning í formi myndlíkingar „Viltu vera risaeðla eða 

Iron Man?“ til að koma skilaboðum á framfæri og upplýsa um framtíðarsýnina. Þannig 

voru ákveðinn einfaldleiki, hliðstæður og fjölbreytt birtingaform nýtt og endurtekin í 

gegnum ferlið (Kotter, 2012). 

 Alli meðrannsakendur mínir voru samála því að breytingum væri ekki að fullu lokið og 

enn væri verk að vinna. Eins og fram kom hér að framan hættu verkefnahópar strax þegar 

nýtt nafn og vörumerki voru kynnt þann 5. janúar 2018. Höfundur telur að ef til vill hafi 

áherslan á breytingu á vörumerki verið á kostnað innviða breytinganna. Vinnan hefði mátt 

halda áfram með starfsmönnum í vinnuhópum eftir sameininguna. Viðhalda hefði mátt 

samtalinu og samvinnunni sem undirbúningsvinnan lagði grunn að. Með því hefði mátt 

nýta ávinninginn til frekari breytinga og festa þær í sessi eins og Kotter (2012) leggur 

áherslu á. Höfundi virðist sem áfangasigrar hafi ekki verið nægjanlega nýttir, sérstaklega 

minni áfangar, þó að vissulega hafi stórum áföngum verið fagnað. Stjórnendur ættu í 

framtíðinni að nýta sér stóra sem smáa áfangasigra til að styðja við breytingar í vegferð 

stöðugrar þróunar í breytilegu rekstrarumhverfi (Kotter, 2012). 

Höfundur og meðrannsakendur telja að í meginatriðum hafi breytingin skilað því sem 

stefnt var að. Kannanir sem gerðar hafa verið benda til þess að Origo sé meðal stærstu 

fyrirtækja í upplýsingatækni, ímynd þess orðin nútímalegri og innra skipulag gegnsærra. 

Aðilar sem viðskiptavinir þurfa að leita til ættu að vera færri þegar leitað er að lausnum 

fyrirtækisins. Origo vörumerkið er sterkt og skilaboðin út á markaðinn eru máttugri í einu 

vörumerki. Þá eru stjórnendur sammála um að breytingin hafi leitt til einföldunar í rekstri 

og stjórnun. Með sameiningunni og nafnabreytingunni er vinnustaðurinn Origo orðin 
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eftirsóknarverðari, fjöldi umsókna um störf hafa sýnt fram á það. Þegar litið er til 

breytingaverkefna af þessu tagi verður þetta að teljast góður árangur sérstaklega í ljósi 

þess að um 70% - 44% þeirra mistakast (Kotter, 1995; Keller og Aiken, 2009). 

5.1 Takmarkanir og frekari rannsóknir 

Til takmarkana á rannsókn þessari geta talist atriði eins og að rannsakandi er starfsmaður 

fyrirtækisins og túlkanir hans geta litast af reynslu hans og þátttöku í ferlinu að einhverju 

leyti. Ákveðin hætta er á að rannsakandinn missi faglega fjarlægð gangvart þátttakendum 

og áhrifa hins glögga gests auga gæti ekki. Hafa skal í huga að fjöldi þátttakenda er ekki 

mikill en um er að ræða aðila sem eru nærri hringiðu sameiningarinnar og eru 

þátttakendur í skipulagi, ákvörðunartöku og framkvæmd í mörgum tilfellum. Ekki eru 

tekin viðtöl við starfsmenn sem ekki gegndu stjórnunarstöðum en þeir hafa ef til vill 

upplifað sameininguna með allt öðrum hætti. Annar takmarkandi þáttur við rannsóknina 

var tími höfundar þar sem hann gegndi fullu starfi á meðan hann tók og vann úr viðtölum 

auk þess að skrifa ritgerðina. Rétt er að benda á að um tvö ár eru liðin frá sameiningunni 

þar til viðtölin fara fram og því þurfa meðrannsakendur að rifja upp atburði og stemningu 

þess tíma til að svara sumum spurningum rannsakanda. Rannsóknin takmarkast af fáum 

viðtölum eða sjö þar sem sex viðmælenda voru stjórnendur í efstu lögum fyrirtækisins 

auk viðtals við starfsmann sem var verkefnastjóri breytinganna. Áhugavert hefði verið að 

útvíkka þennan hóp þannig að millistjórnendur og jafnvel starfsmenn hefðu fengið að 

greina frá sinni upplifun. Rannsóknir á þessum starfsmannahópum og áhrif breytinganna 

á störf og líðan þeirra gætu verið áhugavert rannsóknarefni. Þá væri áhugavert að greina 

vinnustaðamenninguna með aðferð Denison með samanburði á sviðum fyrirtækisins í 

huga og jafnframt skoða afstöðuna út frá kynjum og aldurshópum. Einnig mætti spegla 

slíka könnun við kannanir sem Gallup hefur gert fyrir fyrirtækið og bera saman styrkleika 

og veikleika þessara aðferða.  
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6 Lokaorð 

Allir meðrannsakendur mínir voru sammála því að aðdragandinn að sameiningunni hafi 

verið langur. Margir þættir koma hér við sögu eins og minnst hefur verið á: sameignleg 

gildi, vilji til samvinnu, breyttir stjórnunarhættir og ásýnd. Flókin samvinna við 

dótturfélögin knúði á samruna auk þess sem viðskiptalegar forsendur voru til staðar. 

Ásýnd Nýherja var breytt með tilkomu nýs forstjóra með stjórnunarstíl sem einkenndist 

af samvinnu í stjórnun og ákvörðunartöku.  

Meðrannsakendur eru sammála um velgengni sameiningarinnar. Hún fólst í góðri 

grunnvinnu sem hófst nokkrum árum áður og byggði á stöðugum rekstri, 

stefnumótunarvinnu og skýrri framtíðarsýn. Auk þess sýndu stjórnendur vilja til að fá 

félögin til að vinna saman. Verkefni sem félögin unnu saman fyrir sameiningu sýndu 

stjórnendum fram á viðskiptatækifæri en einnig að innri hindranir væru til staðar. 

Tímasetning sameiningarinnar var góð þar sem vinnustaðamenning fyrirtækjanna hafði 

nálgast hver aðra. Að mörgu leyti var undirbúningsvinnan góð sem og aðkoma ráðgjafa 

og vinna auglýsingastofa. Þátttaka starfsmanna skipti miklu máli fyrir samstöðuna og 

samvinnuna og andstaða við breytingarnar var minni en margir stjórnendur höfðu gert 

ráð fyrir. Höfundur telur að stjórnendur þurfi í framtíðinni að vera meðvitaðir um 

sálfræðilega samninginn í breytingum og rækta sérstaklega samtal við starfsmenn þegar 

þeim er hrint í framkvæmd. 

Megin niðurstaða rannsóknarinnar felst í því að stjórnendur voru almennt ánægðir 

með vinnuna við sameininguna sem og sameininguna sjálfa og telja að sameinað fyrirtæki 

sé öflugra en áður. Þá telja þeir að tekist hafi vel upp við endurmörkun fyrirtækisins og 

markaðssetningu auk þess sem breytingin hafi leitt til einföldunar í stjórnun og rekstri 

eins og að var stefnt. Stjórnendur vanmátu í upphafi þann tímaramma sem breytingunni 

var ætlað að taka en áttuðu sig fljótt á að hann var óraunhæfur. Ákvarðanir stjórnenda 

um frestun á breytingunum og samhliða því aukin áhersla á undirbúning og 

greiningarvinnu voru heillaspor. Aðkoma ráðgjafa og vinna við endurmörkunina lagði 

grunn að farsælli sameiningu. Í gegnum hópavinnu náðist að virkja starfsmenn í 

breytingunum sem stuðlaði að samstöðu og samheldni meðal starfsmanna. Með 

rágjafanum kom reynsla og festa í vinnuna sem jók á traust stjórnenda og starfsmanna. 

Verkefnisstjóri breytinganna skilaði góðri vinnu við að samræma aðgerðir, upplýsa 
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starfsmenn og tryggja að allir verkþættir væru unnir á réttum tíma. Breytingin fékk 

sterkan stuðning frá stjórnendum með forstjórann fremstan í flokki þar sem hann var 

trúboði breytinganna. 

 Það kom stjórnendum á óvart hve mikil tilfinningasemi og viðkvæmni komu fram hjá 

hluta starfsmanna við að nota ekki Nýherja nafnið á sameinað fyrirtæki. Upplifun 

stjórnenda og starfsmanna á sameiningunni var misjöfn og helgast af því hvar í fyrirtækinu 

þeir störfuðu og hvernig breytingin hafði áhrif á starfsumhverfi þeirra. Þetta átti 

sérstaklega við í tengslum við markaðsmál og farveg fyrir vörusölu á búnaði frá þekktum 

vörumerkjum fyrirtækisins. Þrátt fyrir að almenn ánægja ríki um nýtt fyrirtæki þá kom í 

ljós þörf á að vinna í nokkrum atriðum sem lúta að einföldun vöruframboðs, sölu og 

markaðsmálum sem og innri ferlum. Allt eru þetta þættir sem krefjast stöðugrar rýni og 

endurskoðunar en um leið styrkja þeir breytinguna í sessi.  

Höfundur telur að í meginatriðum hafi stjórnendur nýtt sér aðferðafræði 

breytingastjórnunar en að það þurfi að halda áfram á sömu braut. Áskorun felst í því að 

nýta ávinning sameiningarinnar enn frekar með greiningarvinnu og markmiðasetningu 

með reglubundnum hætti. Þannig má viðhalda stöðugri framþróun fyrirtækisins í 

breytilegu rekstrarumhverfi og nýta og viðhalda þá þekkingu sem er þegar til staðar í 

fyrirtækinu við framkvæmd breytinga. Hluti þessarar vinnu er að huga að sérkennum 

hvers sviðs innan Origo og hvernig þau samrýmast framgangi sameiginlegrar 

vinnustaðamenningar og fjarlægja óþarfa hindranir til að hámarka árangur og 

rekstrarafkomu.  
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