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Utdrattur

Vidfangsefni pessa verkefnis er tvipett. Annars vegar er um ad reda ad skoda hvada
ahrifavaldar i innra og ytra umhverfi fyrirteekja og stofnana kalla & breytingar og kenningar
Kurts Lewins og Johns P. Kotters skodadar i framhaldinu. Hins vegar er um ad rada
raundemi um breytingaferil innan Reiknistofu bankanna (hér eftir RB) og undirbuningur og

innleiding peirra breytinga matadar vid kenningar freedimannanna.

Leitast er vid ad svara eftirfarandi rannsoknarspurningu: Hvernig samrymist breytingaferill
RB ef fylgt er kenningum Kurts Lewins og Johns P. Kotters?

Farid er i gegnum ,.briggja prepa médel“ Lewins 0g kenningu Kotters um ,,Atta skref til
arangursrikra breytinga“. Undirbdningur og innleiding skipulagsbreytinganna hja RB eru svo

skodadar i samhengi vid pessar kenningar.

[ kjolfar breytinga a eignarhaldi hefur RB lagt i mikla og metnadarfulla vinnu vid ad innleida
breytingar & skipulagi fyrirteekisins. Sa ferill sem fylgt hefur verid hja RB samrymist vel
kenningum Lewins og Kotters. Breytingaferillinn er enn i fullum gangi. Fyrsti hluti
skipulagsbreytinganna hefur nylega verid framkvaemdur og upplifun starfsmanna & peim var
kdénnud med spurningakdénnun. Nidurstddur peirrar konnunar voru i samraemi vid nidurstodur
greininga sem voru framkvemdar innan RB fyrir breytingarnar. Par voru starfsmenn og
vidskiptavinir ad kalla eftir breytingum. I spurningakénnuninni komu einnig fram nidurstodur
sem vert er ad taka til athugunar til ad nd fram sem fyrst peim hluta stefnu fyrirteekisins ad

starfsmenn upplifi pad ad peir tilheyri einu og sama fyrirtaekinu.

Breytingaferill RB er um margt til fyrirmyndar og ekki asteda til ad atla annad en ad
framtidarmarkmid hennar, um ad verda alhlida pjonustumidstod og fyrsti valkostur fyrirteekja
a fjarmélamarkadi til ad ndtimaveaeda og hagraeda i teknirekstri sinum, verdi ad veruleika

innan farra missera.



Abstract

The object of this thesis is twofold. Firstly, to look at which factors in the internal and
external environment of an organisation drive change and subsequently to examine the
theories of Kurt Lewin and John P. Kotter. Secondly, to study a real case of change
management at the Icelandic Bank’s Data Centre (RB) and explore how the implementation

of these changes fit the theories.

The following research question is posed: How does the change management at RB match the
theories of Kurt Lewin and John P. Kotter?

Lewin’s 3-Step Model of Change and Kotter's Eight Steps to Successful Change are
explained and the preparation and implementation of the changes in RB looked at in relation

to the theories.

Following changes in the ownership in the Icelandic Bank’s Data Centre (RB) the company
undertook significant work to implement changes to its organisational structure. The
processes used at RB are well in line with the theories. The change steps are still in progress.
The first part has been implemented. The experience of the employees of that first part was
examined with a web questionnaire. The results of this questionnaire are in line with a study
done at RB by consultants prior to the initiation of the actual changes. The results of both
showed that fundamental changes were required by both customers and employees. The
questionnaire also delivered information that can be used as an important indicator of how
best to implement one important part of the new company policy quickly; namely to make

each employee feel that he belongs to a single, unified company, not to isolated departments.

The change management at RB is efficient, effective and well carried out according to change
management theories. According to the progress so far, there is every reason to believe that
the company will have reached its goal of becoming a complete service centre for the entire

financial industry in Iceland and its first choice of service within a few semesters.



Formali

Pessi ritgerd er 12 ETC eininga lokaverkefni til BS-gradu i vidskiptafreedi vid Haskolann a
Bifrost. Leidbeinandi verkefnisins var Kristinn Hjalmarsson og eru honum faerdar bestu

pakkir fyrir leidbeiningarnar og ad taka verkefnid ad sér.

Fridriki Por Snorrasyni, forstjora Reiknistofu bankanna, eru feerdar pakkir fyrir velviljann og
fyrir ad veita adgang ad gognum fyrirteekisins um breytingaferil pess, starfsménnum RB og
starfsmannastjora fyrir ad gera pad mogulegt ad framkvaema spurningakénnun medal
starfsmanna um breytingarnar og Bettinu i moéttoku RB fyrir einstaklega gddar mottokur og

ljuft viomot.
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1 Inngangur

Pad umhverfi sem fyrirteeki og stofnanir starfa i hefur tekid miklum breytingum undanfarna
aratugi. Alpjédavading, opnun fjarmalamarkada og orar teekninyjungar kalla & ad pau adlagi
sig nyjum timum til ad vera samkeppnishefari og til ad geta meett krofum umhverfisins um pa
vOru og pjonustu sem til parf til pess ad geta meett breyttum timum og notid velgengni.
Vandamal sidustu ara hafa enn frekar aukid krofuna um ad pau standi sig, séu traust og abyrg

og adlagist breyttum timum.

Breytingastjornun er samheiti Olikra adferda vid stjornun breytinga i fyrirtekjum og
stofnunum. bessar adferdir hafa tekid miklum breytingum fra upphafi prounar peirra sem
rekja ma til idnbyltingarinnar seint a atjandu 6ld. bar hafa proast fra pvi ad litid sé & skipulag
sem Vél, par sem ahersla er & 16drétt og bratt stigveldi, til pess ad leggja mesta aherslu a
mannaudinn i opnu og valddreifou kerfi. Og fra pvi ad vera einfalt og i besta falli byggt &

tilgatum i pad ad vera flokid og byggt & hagnytum og fraedilegum upplysingum.

Megintilgangur hverrar kenningar eda nalgunar er ad bjoda upp & hjalparteeki til ad greina
veikleika og vandamal i naverandi stoou med pad ad markmidi ad geta beett pa og hjéalpa
pannig til vid ad koma a naudsynlegum breytingum til pess ad framtidarmarkmid naist.

P& markmidin eda tilgangurinn séu i upphafi til pess fallin ad auka veg skipulags & einhvern
fyrirfram skilgreindan hatt er reyndin ekki alltaf st ad allar breytingar séu arangursrikar eda
heppnist & pann veg sem til st6d. bPaer geta skapad 6stdédugleika og hraedslu, verid & skjon vid
rikjandi menningu innan skipulagsins og 6gnad rikjandi valdatengslum. En & sama hétt geta
pbeer einnig skapad stédugleika, stutt enn frekar vid gdéda menningu eda komid henni &, dregid
r agreiningi og vidhaldid rikjandi valdatengslum sem eru mikilveeg. Kotter hélt pvi fram
1995 i grein i Harvard Business Review ad 50% fyrirteekja misteekist & fyrstu stigum
innleidinga & breytingum (Kotter J. , 1995). Beer og Nohria syndu enn fremur fram & ad um
70% allra breytinga mistaekjust (Beer & Nohria, 2000).

Vidfangsefni pessa verkefnis er tvipeett. Annars vegar er um ad reda ad skoda hvada
ahrifavaldar i innra og ytra umhverfi skipulags kalla & breytingar og kenningar tveggja
freedimanna skodadar i framhaldinu. Kenningarnar eru ,.briggja prepa maédel* Kurts Lewins
sem hefur verid kalladur fadir breytingastjornunar og ,,Atta skrefa leid* Johns P. Kotters til

arangursrikra breytinga.



Hins vegar er um ad reda raundemi um breytingaferil innan RB og innleiding peirra

breytinga méatud vid kenningar freedimannanna.

2 Ahrifavaldar breytinga innan skipulags

,,Pad sem virkadi einu sinni mun ekki virka i framtidinni. Skipulag, sem og samféldg i heild
sinni, munu purfa ad breytast & margvislegan hatt ef pau etla ad lifa af* (Burnes, 2009, bls.
166).

Skipulag er notad sem samheiti yfir fyrirteeki og stofnanir. Huczynsky og Buchanan
(Huczynski, 2007) skilgreina skipulag sem félagslegt skipulag sem er &tlad ad na arangri um
sameiginleg markmid med skipulegum hatti. bad er hvad parf ad gerast innan skipulags til ad
bad sé skilvirkt og skili peim arangri sem til er etlast? Med ofangreindri skilgreiningu &
skipulagi er att vio hop folks sem a samskipti & grundvelli verkefna sem pvi er &tlad ad vinna
ad svo hugtakid & vid alla starfsemi sem er afmorkud med peim hatti og ma segja ad hagt sé

ad lita a skipulag sem samfélag i smakkadri mynd.

Breytingar, hvort sem um er ad reda & svidi tekni, vegna aukinnar samkeppni, ad krofu
vidskiptavina eda starfsmanna, kalla & ad stjornendur skipulags bregdist vid. Hvada hvatar eda
kraftar eru ad baki sem eru pess valdandi ad innan skipulags er st upplifun ad breytinga er
porf & hvada svidi sem um er ad reeda? Parna spilar menning skipulags storan patt. ,,Menning
skipulags stendur fyrir gildi og hegdunarmynstur sem eru innbyrdis had og sameiginleg og
hafa tilhneigingu til ad verda meira innbyrdis had eftir pvi sem timinn lidur* (Kotter J. a.,
1992, bls. 141).

peettir sem hafa ahrif & menningu skipulags eru margir og méa par nefna: valdamikinn leidtoga,
sogu fyrirteekisins og hefdir, teekni, voru og pjonustu, samkeppni, vidskiptavini, veentingar
fyrirteekisins, upplysingakerfi, laga- og starfsumhverfi, verklagsreglur og vinnuferla,

umbunakerfi, skipulagsheildir og bjargir, markmid, gildi, viohorf og trd (Drennan, 1992).

Anrifavaldar breytinga eru i innra og ytra umhverfi skipulags. Alpjédavedingin,
teekninyjungar, pjoofélagslegar adsteedur, lagaumhverfi og fleira hafa jafnt skapad teekifaeri og
ognanir sem og ytt upp a yfirbordid styrkleikum og veikleikum sem stjornendur skipulags

burfa ad bregdast vid. | sumum tilvikum til pess hreinlega ad lifa af.

SVOT-greining (e. SWOT analysis) stendur fyrir styrki og veikleika i innra umhverfi
fyrirteekja og 0gnanir og teekifaeri i ytra umhverfi peirra. Han veitir stjornendum teekifeeri til
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ad greina pa innri og ytri lykilpeetti sem taka parf tillit til, til ad skilja peaer adstedur sem
fyrirteekid byr vid. Med pvi ad greina pessa lykilpatti beina stjornendur enn fremur sjonum
sinum & pau svid par sem breytinga er porf vegna hamlandi adsteedna og/eda hatta (Burnes,
2009, bls. 433).

Greining a

stodu

Innra Ytra
umhverfi umbhverfi

| |
1 1 1 1
I Styrkleikar\ I Veikleikar \ I Teekifaeri \ I Ognanir \

Mynd 1: SVOT-greining (Andrews). byding: HOJ.

Styrkleikar i innra umhverfi eru peir mogulegu pattir sem gera fyrirteeki samkeppnishafara
en adalkeppinauta pess. Veikleikar i innra umhverfi eru moégulegar hamlanir og gallar sem eru

innbyggair i fyrirteekid og/eda veikir pettir sem snda beint ad beinum samkeppnisadilum.

Teekifeeri i ytra umhverfi eru peettir sem gera fyrirteekinu kleift ad baeta samkeppnisstodu sina
i framtidinni. Ognanir i ytra umhverfi eru samkeppnishamlandi pettir sem minnka

mdoguleikann & ad baeta stéduna.
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A myndinni ad nedan tekur Kotter (1996, bls. 19) saman pa hagfradilegu og félagslegu krafta

sem knyja fram meirihattar breytingar innan skipulags.

Teeknilegar breytingar

*Hradari og betri
samskiptaleidir.
s«Hradari og betri
flutningaleidir.

sFleiri samskiptanet sem

tengja folk & alpjadavisu.

Alpjodaveeding efnahagslifsins
sFezrri tollar.

sTenging gjaldmidla med
fljotandi gengi.

sFrjglsara fl=di fjdrmagns 2
alhjedavisu.

proun markada Vesturlanda
sHzzgari vixtur
heimamarkada.

«Fleiri og sterkari utflytjendur.

sFeerri reglugerdir.

Fall kommunismans

«Fleiri l&nd tengd kapitalisku
kerfi.
*Nleiri einkaveding.

4

4

¥

¥

Alpjédaveeding markada og samkeppni

2

2

Fleiri dgnanir

shvleiri samkeppni.
sAukinn hradi.

Fleiri taekifeeri

*Staerri markadir.
*Farri hindranir.

4

&

Aukning & meirihdttar breytingum innan skipulags

il ad for8ast dgnanir og/eda til ad nyta t=kifari verdur

skipulag ad styrkja samkeppnisstédu sina. D=migerdar
hreytingar til pess geta til deemis verid med:

*Endurhdnnun ferla.
sEndurskipulagningu.
*Gzdakerfum.

sSamrunum og kaupum.
wStefnubreytingu.
wBreytingu @ menningu.

Mynd 2: Hagfreedilegir og félagslegir kraftar sem knyja fram meirihattar breytingar innan skipulags (Kotter J. P.,
1996). byding: HOJ

pegar pad liggur fyrir ad pad purfi, eda vilji er til stadar, til ad bregdast vid breyttum
adsteedum eru margar leidir feerar. Pad eitt og ser ad stjornendur skipulags rédist i breytingar
er ekki endilega merki um ad pvi vegni betur. Pad synir aftur & méti ad akvedin vinna og
greining adstedna hefur verid framkveemd og leidir valdar til ad koma & breytingum i

samraemi vid skilgreind markmid med pad ad leidarljosi ad nd peim markmidum.

3 Kenningar um breytingastjornun

paer kenningar freedimanna sem hér verdur farid yfir eru annars vegar ,,briggja prepa madel*
Kurts Lewins, sem hefur verid talinn fadir kenninga um breytingastjornun, eda eins og Edgar
Schein segir: ,,Kurt Lewin er vafalitid leerifadir natimakenninga um atferli folks, rannsdkna &
hegdunarmynstri og skipuldgdum breytingum. Samanburdarrannsoknir hans a leidtogastil og

tilraunir & skipuldgdum breytingum i seinni heimsstyrjoldinni sem vidleitni til ad breyta
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neysluvenjum ytti ar vor kynslod rannsokna & ahrifameetti hopa og innleidingu adferda vid
breytingar* (Schein, 1988). i grein fra 2004 i Journal of Management Studies segir Burnes ad
nalgun Lewins eigi enn erindi vid natimann (Burnes, 2004, bls. 978).

Hins vegar verdur utlistud kenning Johns P. Kotters um ,,Atta skref til &rangursrikra
breytinga“ en kenning Lewins er talin undanfari hennar. Kotter er einn ahrifamesti
freedimadur samtimans innan breytingastjornunar og verk hans eru mikils metin. Kotter litur
svo & ad akvardanir um breytingar séu teknar af &dstu stjornendum og i umbodi peirra sé
innleiding peirra & abyrgd stjornenda og starfsmanna & 6llum stigum (Burnes, 2009, bls. 408).

3.1 Kurt Lewin og Priggja prepa modelio

Kurt Lewin var salfreedingur ad mennt, upptekinn af minnihlutah6pum og peim sem minna
mega sin i samfélaginu. Hann var upptekinn af pvi ad leysa ar félagslegum agreiningi, hvers
edlis sem hann var, og gat verid jafnt um ad raeda samskipti innan fjélskyldna sem og innan

skipulags.
Hann skilgreindi tveer krofur sem leida til arangurs:

(1) Ad greina og skilja hvernig félagslegar heildir eru banar til. Hvad hvetur til
myndunar peirra og pess ad per vidhaldist. Til ad gera petta proéadi hann beadi
kenninguna um vettvang (e. Field Theory) og hépaflskenninguna (e. Group
Dynamics).

(2) Ad breyta hegdun félagslegs hops. Adaladferdirnar sem hann préadi til ad na
pessu voru vettvangsrannsoknir (e. Action Research) og ,,priggja prepa modelido*
(e. 3-Step model of change) (Burnes, 2004, bls. 986).

P6 oft sé litid & kenningu hans um vettvang, hopaflskenninguna, kenninguna um
vettvangsrannsoknir og ,,Priggja prepa modelio* til breytinga sem adskilda hluta rannsékna
hans pa leit Lewin sjalfur a paer sem eina heild par sem hver hluti styddi og styrkti hinn. Ad
allar veeru peer naudsynlegar til ad skilja og koma & skipulégdum breytingum hvort sem pad
snerti einstaklinga, hopa, skipulag eda jafnvel samfélag (Burnes, 2004, bls. 981). A peim

forsendum er gagnlegt ad skoda peer allar.

3.1.1 Vettvangur sem hegdunin a sér stad i (e. Field Theory)
Lewin heldur pvi fram ad til ad skilja hvada adstedur sem er sé naudsynlegt ad skoda
naverandi stodu, ,,status quo*, & pann hatt ad henni sé vidhaldio af dkvednum adstedum eda

kroftum. Hann skilgreinir vettvang (e. field) sem samverkandi petti sem eru innbyrdis hadir.
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Vettvangur sé i stodugu adlogunarferli og ad breytingar og stodugleiki séu skyld hugtok,
patttaka i hop sé aldrei an breytinga, pad sé adeins um ad reeda ad til s€ mismunur & magni og
edli breytinga. Hann gengur Gt fr4 pvi ad hegdun innan hops sé flokid mengi taknrennar
vixlverkunar og krafta sem hafi ekki bara ahrif & samsetningu hopa heldur breyti einnig
hegdun einstaklinga. bvi sé hegdun einstaklinga had umhverfi hépsins eda vettvangi eins og
hann kaus ad kalla pad. Af pessu leidir ad allar breytingar & hegdun eru af véldum breytinga,

smarra eda storra, & kroftunum innan vettvangsins (Burnes, 2004).

Lewin telur ad med pvi ad greina styrk pessara krafta sé mogulegt ad skilja hegdun
einstaklinga, hopa og skipulags. bannig sé pa einnig haegt ad greina hvada krafta parf ad

styrkja eda veikja til pess ad koma & breytingum (Burnes, 2004).

Drifkraftar — —Hamlandi
kraftar

"Status Quo"

Nuverandi hegdoun hops

Mynd 3: Greining vettvangs (e. Force Field analysis). Byggt & (Burnes, 2009, bls. 334).
Drifkraftarnir geta t.d. verid: nyr stjérnandi, samkeppni, teekni og &hersla & vidskiptavininn og

hamlandi kraftarnir t.d: fyrrum stjornendur, 6ljos verkaskipting, hredsla vid nyjungar og

minni vold en &dur.

Lewin attadi sig 4 ad nuverandi eda Obreytt hegdun, ,status quo®, veeri til stadar pegar
drifkraftar til ad breyta og hamlandi kraftar til ad breyta veeru jafnir (Burnes, 2009, bls. 456).

3.1.2 Hopafl (e. Group Dynamics)

...0rdid ,,afl* (e. dynamics) & reetur ad rekja til grisks hugtaks sem merkir kraftur... ,,hopafl
visar til krafta sem eru ad verki innan hopa...rannsokna & pessum kréftum: Hvad eykur pa?
Hvada adstedur breyta peim? Hvada afleidingar hafa peir? (Cartwright, 1951, bls. 382).
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Lewin var fyrstur salfredinga til ad skrifa um ,,hépafl“ og ahrifamatt hopsins i ad moéta
hegdun einstaklinga innan hans (Burnes, 2004). Skilgreining Lewins & hop er enn almennt
vidurkennd en hun er eftirfarandi: ,,...pad er ekki pad sem einstaklingar eiga sameiginlegt eda
ekki sameiginlegt sem veldur pvi ad hopur verdur til heldur gagnkveem hlutskipti (Lewin,
1939).

Eins og segir i grein Burnes (2004) pa beindi Lewin sjonum sinum ad tveimur spurningum:
Hvada peettir i edli og personueinkennum innan sérstaks hops valda pvi ad svorun (hegdun)
hans vid kroftunum sem lenda & honum er eins og hin er og hvernig er haegt ad breyta pessum
kroftum til ad néd fram peirri hegdun sem er askileg? Til ad svara pessum spurningum hof
hann ad proa hugtakid hépafl (Burnes, 2004). barna lagdi hann mikilveegan grunn ad pvi ad
skapa skilning & mikilvaegi hopsins. Aherslan i breytingum etti ad vera & hopinn en ekki

adeins & einstaklingana innan hopsins.

Lewin hélt pvi fram ad pad veeri arangurslaust ad leggja aherslu & ad breyta hegdun
einstaklinga pvi einstaklingurinn einn og sér er heftur af prystingi fr& hdpnum um ad adlaga
sig. Pannig verdur aherslan ad vera & hopinn pegar um breytingar er ad reeda og verour ad
sndast um peetti innan hopsins eins og: norm, hlutverk, gagnkvaema peetti og samskiptaferla til

a0 skapa ,,0jafnveegi“ (e. disequilibrium) og breytingar (Schein, 1988).

Lewin attadi sig einnig & pvi ad pad eitt og sér ad skilja kraftana sem veeru ad verki innan
hopsins veeri eitt og sér ekki nog til ad koma & breytingum. Til pess pyrfti einnig ferli par sem
adilar innan hopsins taekju patt i og vaeru skuldbundnir pvi ad breyta hegdun sinni. petta leiddi
Lewin til pess ad proa vettvangsrannsoknir og ,,briggja prepa model* til breytinga (Burnes,
2004).

3.1.3 Vettvangsrannsoknir (e. Action Research)

I gegnum rannsoknir sinar, medal fyrirtaekja, stofnana og einstaklinga, komst Lewin ad peirri
nidurstodu ad folk leitadi svara vid eftirfarandi spurningum: Hver er niverandi stada? Hverjar
eru hatturnar og hvad eigum vid ad gera? (Burnes, 2004, bls. 983). Bennett (1983) bendir a
ad Lewin aleit vettvangsrannsokn tviskiptan feril sem gerdi hdpum mdgulegt ad takast & vid

bessar prjar spurningar.

[ fyrsta lagi leggur han aherslu & ad breytingar krefjist adgerda og ad peim sé beint ad pvi ad

na breytingunum fram.
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[ 63ru lagi vidurkennir hin ad arangursrik adgerd er byggd & réttri greiningu adsteedna med
pbvi ad sja allar mogulegar adrar lausnir og velja pa sem hentar best peim adsteedum sem glimt
er vid (Bennett, 1983).

Skodun Lewins var st ad pad veeri ekki haegt ad kynnast skipulagi &n pess ad reyna ad breyta
pvi. Pad veeri ad miklu leyti skilningurinn og lerdomurinn sem pad ferli skapadi fyrir
einstaklingana og hépana sem um veeri ad reda sem leiddi til breyttrar hegdunar og pad veeri

mikilvaegara en hver breyting sem nadist fram sem slik (Burnes, 2009, bls. 336).

Vettvangsrannsoknir byggjast @ mikilvaegi pess ad gera rannsokn, kanna adstedur, breyta og
endurmeta. Sja svo hver stadan er og hvada ahrif breytingarnar hafa haft. bad er mikilvaegt ad
fylkja lioi um pessar adgerdir. Fara sidan aftur i breytingar ut fra peim nidurstéoum sem

endurmatid gaf.

Arangursrik breyting

Rannsékn Adgerd

Endurmat

Mynd 4: Vettvangsrannsokn (e. Action Research). Byggt a (Burnes, 2009, bls. 337).

Vettvangsrannsoknir byggja & kenningum hans um vettvang med pvi ad greina kraftana sem
standa a hopnum sem einstaklingurinn tilheyrir. Paer byggja einnig & kenningu hans um hopafl
til ad skilja af hverju medlimir hopa haga sér & dkvedinn hatt pegar peir standa frammi fyrir
pessum kroftum (Burnes, 2009).

Lewin segir sjalfur:

,,Breyting sem beint er ad betri frammistodu hops er oft skammlif pvi eftir skamman tima fer

atferli hopsins i fyrra far. petta gefur til kynna ad pad sé ekki nagjanlegt ad skilgreina
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takmark skipulagdrar breytingar & frammistodu hops sem pad ad na betri arangri. Varanleiki

eda varanleiki & aeskilegu timabili etti ad vera hluti markmida“ (Burnes, 2009, bls. 337).

Pad var af pessari asteedu sem hann préadi ,,priggja prepa médel“ til breytinga (Burnes, 2009,
bls. 337).

3.1.4 briggja prepa moddelid (e. 3-Step model of change)

Afpiding - Faersla ‘ - Frysting

Mynd 5: briggja prepa model til breytinga. Byggt & (Burnes, 2009, bls. 338).

Pad er oft litid a ,briggja prepa model“ Lewins sem lykilframlag hans til breytinga &

skipulagi. Samkvamt honum inniheldur arangursrikur breytingaferill prju eftirfarandi prep:

3.1.5 Afpiding

Samkvemt Burnes (2004) aleit Lewin ad stodugleiki mannlegrar hegdunar veeri byggdur a
igildi stodugs jafnvaegis sem veeri stutt af floknum vettvangi drifandi og hamlandi krafta. A
medan adrir litu & petta stdduga jafnveegi sem sljoleika (e. inertia) leit Lewin svo a ad kraftana
sem skdpudu petta stdduga jafnveegi pyrfti ad afpida til ad breyta hegdun fra pvi ad vera eins
0g hun er nana til pess ad innleida breytta hegdun & arangursrikan mata. bad er po6 ekki par
med sagt ad hann hafi alitid breytingar einfaldar eda audveldar eda ad sému adferd veeri haegt

ad nota i 6llum adsteedum (Burnes, 2009).

pad parf ad skapa 6anagju med pvi ad styrkja drifkraftana pannig ad einstaklingar og hépar

verdi medvitadir um ad pad purfi ad breyta.

3.1.6 Feersla

Naesta prep er ad framkvaema breytingarnar med peim adgerdum sem parf.

A pessu prepi parf ad taka pa krafta sem eru ad verki med i reikninginn og greina og meta
maogulega valkosti par til eskilegur arangur nast. betta er pad leerdomsferli sem kemur fram i
vettvangskenningunni. betta er hin endurtekna nalgun rannsokna, adgerda og frekari
rannsokna sem gerir hépum og einstaklingum mogulegt ad faerast fra sidur seskilegri hegdun

til aeskilegri hegdunar (Burnes, 2004).
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3.1.7 Frysting

Pridja og sidasta prepid felur i sér ad festa breytingarnar i sessi.

A bessu prepi er leitast vid ad na nyju igildi stodugs jafnveegis innan hopsins til ad tryggja ad
nyja hegdunin haldi sér. Lewin s& &rangursrika breytingu sem vidfangsefni innan hops pvi ef
normum og verkefnum hops er ekki breytt er ekki haegt ad vidhalda breyttri hegdun
einstaklinga (Burnes, 2004, bls. 986).

Samkvaemt Cummings og Huse (1989) parf skipulag oft ad breyta menningu sinni, normum,

stefnum og leidum til ad na frystingu (Cummings, 1989).

3.2 Gagnryni A moédel Kurts Lewins

Helsta gagnryni sem beint hefur verid ad kenningum Lewins er ad syn hans & stédugleika og
breytingar innan skipulags eigi i besta falli ekki vid lengur og sé i versta falli mjog
ovideigandi. Ad leid hans ad breytingum sé adeins vid hafi i einangrudum og stigvaxandi
adstedum breytinga. Ad hann liti framhja voldum og pélitik og ad hann hafi adhyllst leid
drifna af stjornendum fra toppnum og nidur (Burnes, 2004, bls. 996).

Ef einungis er litid til modelsins eins og sér segir Burnes (2009) ad pad sé frekar vanpréad svo
kennismidir innan préunarskipulags (e. Organisational Development) hafa leitast vid ad préa
pad frekar (Burnes, 2009, bls. 342).

Pa segir Burnes (2004) frekar ad skipulogd nalgun Lewins ad breytingum sé byggd & 6llum
kenningunum hans fjorum sem i sameiningu styrki hver adra, p.e. vettvangur, hopafl,
vettvangsrannsoknir og ,,priggja prepa modelido* til breytinga og ad sameinadar nai peer fram
ahrifarikum breytingum. Gagnrynendur hans aftur & moéti hafa tilhneigingu til ad lita &
sérhverja kenningu hans sem staka og einbeita sér adallega ad ,,briggja prepa modelinu®. Pad
virdist einfaldad pegar litid er & pad eitt og sér. begar pad er skodad asamt hinum

kenningunum verdur til mun sterkari nalgun ad breytingum (Burnes, 2004).
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3.3 John P. Kotter og Atta skref til arangursrikra breytinga
Kotter er professor vid Harvard héskola, rekur eigin radgjafarpjonustu og er hofundur safns
boka og greina um stjérnun og breytingar (Burnes, 2009, bls. 389).

I bok sinni Leading change fra 1996 tilgreinir hann ,,Atta skref til arangursrikra breytinga“
sem hann byggir & araléngum rannséknum & pvi ferli innan fyrirtekja og stofnana;

arangursrikum breytingum sem og sidur arangursrikum (Kotter J. P., 1996).

pad er alveg sama hvers edlis breytingar eru. beaer sndast alltaf um félk og vidbrogd pess vid

bvi sem ad pvi er beint. bvi ad feerast fra einum stad til annars.

Stadreyndir syna mjog sterklega fram a ad grunnvandamal innan hvers skrefs sndast um ad
breyta hegdun félks (Kotter J. P., 2002, bls. 6).

Kotter (2002) segir ad folk breyti sidur pvi sem pad gerir vegna pess ad pvi sé afhent greining
sem breytir hugsanaheetti pess. bad geri pad frekar vegna pess ad pvi eru syndar stadreyndir
sem breyta tilfinningum pess (Kotter J. P., 2002, bls. 1).

Hann tilgreinir atta skref sem er naudsynlegt ad fylgja vid innleidingu breytinga & skipulagi.
Skref Kotters byggja & prepum Lewins par sem fyrstu fjogur skrefin ,,afpida* skipulagio, skref
fimm til sjo skilgreinast sem ,,feersla® og er etlad ad innleida nyjar starfsadferdir og skref atta
er ,frysting” eda pad ad festa breytingarnar i menningu skipulagsins (Kotter J. P., 1996, bls.
22). betta prennt ofangreint synir hvernig kenningar Kotters byggja & grunni Lewins og

hversu framarlega Lewin st6d & sinum tima og stendur enn.

Kotter bendir sérstaklega a mikilveegi pess ad pad er ekki um pad ad reda ad stytta sér leid i
gegnum skrefin atta og ad pau séu samfella; leidi hvert af 6dru og ad pau purfi ad taka i réttri
rod. Skrefin atta eru eftirfarandi (Kotter J. P., 1996):

3.3.1 A0 skapa skilning a porf breytinganna

Fyrsta skrefid er ad skapa skilning medal starfsfolks & pvi ad breytingarnar séu naudsynlegar a
grundvelli stadreynda sem skipulagid stendur frammi fyrir. Paer stadreyndir eru i ytra og innra
umhverfi fyrirteekisins og snuast um ad koma & framfeeri 6gnunum og teekifeerum, styrkleikum
og veikleikum. Starfsfdlkid verdur ad geta séd, snert & og upplifad ad breytinganna sé porf a

apreifanlegan hatt an pess p6 ad skapadur sé Oparfa 6tti med t.d. deemum af 6dru skipulagi.
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3.3.2 A0 mynda sterkt bandalag um breytingarnar

Oflugur hopur parf ad leida breytingarnar. Hopurinn parf ad samanstanda af nogu morgum
Iykileinstaklingum. Petta fer pd allt eftir sterd skipulagsins. Hann parf ad samanstanda af
fiolbreyttum fulltrdum sem flestra skodana og sjonarmida. Einstaklingum sem hafa

traverdugleika, bua yfir leidtogahafileikum og eru feerir um ad koma breytingunum i hofn.

3.3.3 Ad proéa framtidarsyn og stefnu

Hopurinn parf ad vita hver framtidarsynin er og hvert er stefnt. Framtidarsynin parf ad segja &
einfaldan hatt: hvar erum vid nuna, hvar viljum vid vera eftir akvedinn tima og hvernig atlum
vid ad komast pangad? Ef folk veit hvert er stefnt hvetur pad folk til adgerda i rétta att og
samhefir adgerdirnar hja stérum hopi einstaklinga. bad ad mota framtidarsyn og stefnu og
utfeera nanari adgerdir og aatlanir ad framtidarsyn og stefnu er samvinna margra. Upphaflega
getur pad verid syn eins einstaklings sem fleiri koma svo ad og han proast til pess sem er
akvedio af morgum. Allt verdur petta ad vera med sterkum og sannferandi rékum svo
starfsfolkid sjai hvers vegna pad atti ad leggja peer adgerdir & sig sem til parf til ad

framtidarsynin reetist.
Kotter (1996, bls. 72) segir arangursrika framtidarsyn byggda & eftirfarandi:

e bad parf ad vera hagt ad sja hana fyrir.

e Hun parf ad hofda til allra hagsmunaadila til lengri tima litid.

e Hun parf ad samanstanda af raunsajum og raunhafum markmidum.

e Hun parf ad vera skyr svo han vardi leid ad akvérounum.

e Hun parf ad vera sveigjanleg pannig ad frumkvadi einstaklinga og nyjar leidir séu
maogulegar ef adsteedur breytast.

e bad parf ad vera audvelt ad midla henni a innan vid fimm minatum.

3.3.4 A0 midla nyrri framtidarsyn

Takmarkid er ad fa sem flesta til adgerda til ad framtidarsynin verdi ad veruleika. Stjornendur
verda ad koma réttum upplysingum til starfsfolksins & réttum tima svo pad 6dlist skilning a
framtidarsyninni og hvatningu til ad na settum markmidum. Best er ad framsetning peirra sé a

einfaldan, eftirtektarverdan mata og pad parf ad endurtaka skilabodin.

3.3.5 Ad virkja sem flesta til adgerda
I pessu skrefi er tilgangurinn ad virkja sem fjdlbreyttastan hop folks til adgerda med pvi ad

fjarleegja eins margar hindranir ad breytingunum og mogulegt er.
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pad sem horfa parf til samkvaemt Kotter (1996, bls. 115) er:

e AJ midla raunserri framtidarsyn til starfsfolk. bad parf ad bla yfir sameiginlegum
skilningi a tilgangi breytinganna, pannig er audveldara ad yta undir adgerdir til ad na
peim fram.

e AJ adlaga ferla syninni. Ferlar sem eru i ésamremi vid synina hindra framgang
hennar.

o AJ sja til pess ad starfsfolk fai pa pjalfun sem parf. Folk finnur til vanmattar ef pvi
finnst pad ekki baa yfir réttri pekkingu og eiginleikum.

e Ad adlaga upplysinga- og mannaudskerfi syninni pannig ad pau stydji vid hana.

e Tryggja ad stjornendur séu ad studla ad framgangi synarinnar og bregdast vid ef svo er
ekki. pad er fatt sem hindrar virkni folk eins mikid og stjornandi sem er ekki sammala

syninni.

3.3.6 Ad bua til afangasigra

Leidin er 16ng og strong og mikilvegt ad fagna aféngum sem nést & leidinni. pad skapar
avinning & pann hatt ad folk sér ad erfidio er pess virdi og leggur sig fram. Hros er oft dkvedin
vitaminsprauta. | ferlinu geta komid fram vankantar sem parf ad finstilla. Pad parf ad
sannfaera efasemdamenn og pa sem lata sig leidina sem hefur verid valin engu varda og sidast

en ekki sist stjornendur um ad ferlid borgi sig. FOlk parf ad geta séd apreifanlegan arangur.

Timasetning afangasigra ma ekki vera of snemma i ferlinu. bad verdur ad vera apreifanleg
asteeda til ad fagna en timasetningin ma heldur ekki dragast of lengi par sem pad getur
orsakad ad folk missir médinn.

Kotter (1996, bls. 121-122) segir um edli og timasetningu gods afangasigurs ad hann feli i sér

ad minnsta kosti eftirfarandi prja einkenni:

e Ad hann sé synilegur; storir hopar folks geti séd ad arangurinn sé raunverulegur.
e Ad hann sé 6véfengjanlegur; traverdugleiki sé til stadar.

e Ad hann sé hagt ad tengja & skyran hatt breytingunni.

3.3.7 Ad styrkja avinning og na fram meiri breytingum
pad verdur samt sem adur ad passa ad enginn sofni & verdinum. Aframhaldandi hvatning er
naudsynleg og afangasigrar verda ad vera pess edlis ad skilabodin séu skyr: Gott fram ad

pessu en leidinni er ekki lokid. pad er fleira sem parf ad gera.
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Samkveemt Kotter (1996, bls. 143) inniheldur skref sjo eftirfarandi peetti i arangursriku,

meirihattar breytingaferli:

e Meiri breytingar, ekki minni. Peir sem leida breytingarnar noti pad traust sem peir hafa
aunnid sér med pvi ad geta fagnad afangasigrum til ad takast & vid meiri og steerri
breytingar.

e Meiri hjalp. Fleira folk er fengid til ad koma ad verkinu. bad er hakkad i stédu og
pbroad i starfi til ad geta hjalpad til vid breytingarnar.

e Yfirstjornendur syni leidtogann sem i peim byr. Yfirstjornendur einblini & ad halda
skyrleika og mikilvaegi ahuga sameiginlegrar synar og markmids & lofti.

e Verkefnisstjorar og millistjornendur sem leidtogar. Peir sem eru legra settir i
skipuritinu séu leidtogar sérstakra verkefna og styri peim verkefnum.

e Fakkun onaudsynlegra verka. Til ad breytingar verdi audveldari til skemmri og lengri
tima purfa stjornendur ad koma auga & Onaudsynleg gagnkvem verk innan

skipulagsins og utryma peim.

3.3.8 AO festa breytingarnar i sessi

pad ad festa i sessi pad sem hefur aunnist er mikil askorun og sjaldnast audvelt verk.
Breytingaferill er langvinnur og getur tekid morg ar. Hann tekur @ normum og gildum og félk
Odlast ekki stadfasta trd & ad breytingarnar séu komnar til ad vera fyrr en pad ser ad peer virka
og eru betri en gomlu adferdirnar. bar geta krafist pess ad lykilstarfsmonnum er skipt Gt og
beer purfa ad fela i sér breytta nalgun stoduhaekkana til samraemis breytingunum. Til ad 6dlast
farsald purfa stjornendur fyrirteekja og stofnana framtidar ad vera tilbanir til ad bregdast vid
askorunum i sibreytilegum heimi. Og &skorunum sem felast i ad peir geta stadid frammi fyrir

miklum 6gnunum en einnig miklum taekiferum.

Skref inn i framtidina geta verid stigin til baka til fortidar. Breytingar eru festar i sessi med
pbvi ad skapa nyja, studningsrika og neagjanlega sterka menningu innan skipulags.
Studningsrik menning er grundvollur nyrra leida i rekstrinum. Han gerir pad ad verkum ad
byltingarkenndar teekninyjungar, alpjodaveett skipulag, frumkvddlastefna eda skilvirkari ferlar

eru ahrifarikir til pess ad skapa sigurvegara (Kotter J. P., 1996).

Drennan (1992) skilgreinir menningu skipulags pannig: Menning er ,.hvernig hlutirnir ganga
fyrir sig hér”“. Hin er pad sem er demigert fyrir skipulagid: venjurnar, radandi vidomot,

mynstur vidurkenndrar og proskadrar hegdunar (Drennan, 1992).
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pegar folk er farid ad segja ,,svona gerum vid hlutina hér“ um nyja starfsheetti i kjolfar

breytinga mé segja ad nyju starfsheettirnir séu ordnir hluti menningar skipulagsins.

3.4 John P. Kotter og af hverju mistakast breytingar?

Kotter (1996) bendir einnig & algengustu asteedur pess ad stjornendum skipulags mistekst vid
innleidingu breytinga og segir ad engin peirra mistaka veeru endilega kostnadarsém i haegari
heimi par sem samkeppni veri minni. En stadan i dag i alpjodaveeddu hrodu umhverfi er allt
onnur. Med pvi ad vera vakandi a verdinum er hagt ad fordast pessi mistok eda ad minnsta

kosti ad lagmarka neikveed ahrif peirra.

Atta algeng mistok breytinga innan skipulags og afleidingar peirra (Kotter J. P., 1996, bls.
16):

Algeng mistok

#Ekki er skapadur nazgjanlegur ahugi og sannfering & parf breytinganna.

sHopurinn sem leidir breytingarnar er ekki nagu sterkur.

#Ekki er nazgur skilningur @ mikilvagi framtidarsynar og stefnu.

sFramtidarsyninni og kostum hennar fyrir starfzfolkid er ekki midlad nog til starfsmanna.
sHindrunum er leyft ad byrgia syn.

sAfangasigrum er ekki fagnad.

*5igri er lyst yfir of snemma.

*Ekki er passad upp 2 ad festa breytingarnar i sessi.

4

Mogulegar afleidingar

sMyjar stefnur verda ekki innleiddar & arangursrikan hatt.
»fent samlegdarahrif af kaupum na ekki fram ad ganga.
sEndurskipulagning tekur of langan tima og kostar of mikid.
siidurskurdur nar ekki fram pvi ad na tékum & kostnadi.
sGedakerfi skila ekki peim nidurstddum sem vonast var eftir.

Mynd 6: Atta algeng mistok breytinga innan skipulags og afleidingar peirra (Kotter J. P., 1996). byding: HOJ

Kotter segir (1996, bls. 31) ad samkvaemt pvi sem hann hafi séd sidustu tvo aratugi sé um
tvennt ad reeda vardandi breytingaferla: 1 fyrsta lagi ad fylgja skrefunum étta og rod og
samhengi peirra. [ 68ru lagi tengist pad drifkraftinum ad baki ferlinum sem er: forysta, forysta

og meiri forysta af halfu leidtoga.
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4 Raundaemi um breytingaferil hja Reiknistofu bankanna

[ pessum seinni hluta verdur farid i gegnum raundeemi um breytingaferil hja RB og
rannsoknarspurningu ritgerdarinnar svarad; pad er: hvernig samraemist st adferd sem notud er
hjd RB kenningum Lewins og Kotters. Kenningar pessara tveggja freedimanna eru teknar
saman & pann hatt sem tilgreint er i umfjéllun um kenningar peirra eda pannig ad ,,skref
Kotters byggja & ,,prepum* Lewins par sem fyrstu fjogur skrefin ,,afpida“ skipulagid, skref
fimm til sjo skilgreinast sem ,,faersla® og er @tlad ad innleida nyjar starfsadferdir og skref atta
er ,.frysting” eda pad ad festa breytingarnar i menningu skipulagsins (Kotter J. P., 1996, bls.
22).

Hvad var pad i adstedum RB sem kalladi & breytingar? Med breyttu eignarhaldi leiddi ny
stjorn vinnu ad greiningu a fyrirteekinu, undir umsjén nys forstjora, til ad sja hver stada pess

raunverulega er og hvad purfi ad gera til ad skapa 6flugt fyrirteeki til framtioar.

Framkveemd RB a pessari greiningarvinnu folst i pvi ad stjérnendur skiludu greinargerd um
rekstur sinna svida i lok mars & pessu ari. Intellecta framkveemdi vinnustadagreiningu i april
og forstjori fyrirtaekisins tok vidtol vid neer alla starfsmenn RB i kringum méanadamot mai og
juni sl. PricewaterhouseCoopers (hér eftir PwC) var svo fengid til ad framkvaema ytri og innri
greiningu & félaginu. HUn var byggd a fyrrgreindu dsamt vidtélum vid 16 starfsmenn RB.
Einnig var hun byggd & vinnustofum sem PwC hélt med vidskiptavinum. Vinnustofurnar séttu
24 starfsmenn og stjornendur vidskiptavina. A nidurstddum pessa var PwC fengid til ad mota

tillégur fyrir RB um framtidarsyn, stefnu og skipulag.

4.1 Afpiding: Porf, bandalag, framtidarsyn og stefna

Afpidingin & sér stad i greiningarvinnunni med vinnustadagreiningunni, vidtdélum vid
starfsmenn og vinnustofum med vidskiptavinum. Nidurstédur pessarar vinnu syndu mikinn
samhljom i nidurstodum. Drifkraftarnir eru skilabod starfsmanna og vidskiptavina sem voru
afar skyr um pad ad breytinga veeri porf. paverandi stada var pvi talin Oasettanleg og
sampykki var fyrir pvi ad porf fyrir breytingar veeri sannarlega til stadar. Starfsmenn og

vidskiptavinir voru hreinlega ad kalla & breytingar.

Med vinnustadagreiningunni, og med vidtélum forstjéra vid neer alla starfsmenn fyrirtaekisins,
er akvedio skref stigid til pess ad mynda bandalag um breytingarnar. Starfsmenn ettu ad
upplifa ad a pa sé hlustad og ad peir séu virkir patttakendur i ferli sem er ad fara i gang. Sama

ma segja um vidskiptavinina. Peir eru virkir patttakendur. paer stadreyndir ad samhljomur er i
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nidurstédum innri og ytri greiningar er akvedin stadfesting fyrir starfsfolkid & ad breytinganna

sé augljoslega porf.

Skilabodunum er skipt i pemu og snia pau ad pvi ad nuatimavaeda purfi RB. Upplifun
starfsfolks parf ad vera su ad pad vinni allt hja sama fyrirtekinu og upplifi RB sem eitt
fyrirteeki. Imynd RB parf ad byggja upp. Adilar eru sammala um ad baeta purfi pjonustu og

ad framtidartaekiferi RB séu 6talmorg.

A grundvelli pessa métar PwC tillsgur ad framtidarsyn RB fyrir stjorn og forstjora

fyrirtaekisins. Framtidarsynin er i premur prepum og neer til naestu fimm ara.

A fyrsta prepi, sem spannar fyrstu 12 manudina, er aherslan & ad styrkja innvidi
fyrirteekisins; styrkari stodir fyrir framtidarsékn. Byggt er & peim trausta grunni sem er
fyrir hendi en gerdar skipulagsbreytingar innan fyrirteekisins til ad na fram sterkara fyrirtaeki i
samraemi vid nidurstddur greiningarvinnunnar. b.e. ad selja og préa lausnir fyrir fyrirteki a
fjarmalamarkadi, skilgreina ny kjarnaverkefni fyrir ndverandi vidskiptavini og néa til nyrra

markhopa & skyldum markadi.

A 68ru prepi, & nastu 12 til 24 manudum, er aherslan & hagraedingu a fjarmalamarkadi par
sem RB etlar ad gegna lykilhlutverki i hagreedingu & islenskum fjarmalamarkadi med pvi ad
bjoda naverandi og nyjum vidskiptavinum nyjar lausnir byggadar & tekiferum skilgreindum i

greiningarvinnunni.

A pridja prepi, & bilinu fra 24 til 60 manudum, verdur RB ordin alhlida pjonustumidstdd og
fyrsti valkostur fyrirteekja & fjarmalamarkadi til ad natimaveeda og hagraeda i teknirekstri
sinum. A sama timabili byrjar RB ad markadssetja og selja sérpekkingu sina til nyrra
markhopa & skyldum markadi.

Framtidarsyn RB

12-24 manudir +24 manudir

[ Styrkari stodir ] [ Hagra=ding ] [hjém.iltl:ll:'nf:ﬁstﬁﬁ ]

Mynd 7: Framtidarsyn RB (RB, 2011).
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Til ad na fram framtidarsyninni er stefna fyrirtaekisins sett upp sem fimm verkefni eda pemu i

samraemi vid skilabod starfsmanna og vidskiptavina.
Styrkari stodir

1. Ein Reiknistofa
2. Beett stjornun

3. Oflugri imynd
Hagraeding og ndtimavaeding a fjarmalamarkadi

4. Beett pjonusta
5. Nyta tekiferi RB

Framtioarsynin er einféld og i fullu samreemi vid nidurstddur greiningarvinnunnar og hofdar
pannig til allra hagsmunaadila. Stefnan Gtlistar nanar hvernig atlunin er ad na pessari syn og

er einnig i fullu samraemi vid ofangreint.

4.1.1 SagaRB

Stofnun RB & sér addraganda i sivaxandi notkun tékka i islensku samfélagi sem kalladi &
kostnad, vinnu og skapadi ahattu. Arid 1970 var skipud nefnd til ad kanna moguleika &
sameiginlegri pjénustu fyrir vidskiptabankana. Pad var svo pann 23. mars 1973 ad nokkrir
bankamenn komu saman til stofnfundar samstarfs um rekstur reiknistofu, télvumidstodvar,

sem annadist skjalaskipti og bokhald banka og sparisjoda (Sigurdsson, 1993).

Prounin sem hefur ordid sidan i bankakerfinu er étraleg og & RB stéran patt i henni.
Samberilegt samstarf banka og sparisjoda um sameiginlega pjonustu & sér varla hlidstaedu i
heiminum. Fyrsta bankaverkefnid var télvuvinnsla avisana- og hlaupareikninga en i dag eru
kerfi RB med floknustu tolvukerfum landsins. Par fara allar inn- og utborganir af
bankareikningum landsmanna i gegn sem og uppgjor banka og sparisjoda vegna vidskipta

pbeirra. bar eru uppgjorskerfi og heimildir fyrir steerstum hluta rafreenna vidskipta landsmanna.

Miklar breytingar hafa ordid i islensku vidskiptaumhverfi fra stofnun RB. Myntbreytingin
1981, tenging vid erlenda banka fyrir milliferslur fjarmagns 1989, upptaka
fjarmagnstekjuskatts 1997 og breyting télvukerfa um aldamot. petta eru allt verkefni sem
vinna hefdi purft & mérgum stédum hefdi RB ekki notid vid. Vert er lika ad nefna patt RB i
bvi sambandi ad pad var haegt ad stunda bankavidskipti i oktober 2008.
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4.1.2 Hvati breytinga hja RB

Skipulag RB hefur um alllangt skeid verid i fostum skordum. Med breytingu & eignarhaldi,
par sem félaginu var breytt i hlutafélag um sidustu aramot, var ljost ad marka pyrfti félaginu
nyja framtidarsyn og stefnu. Fyrirteekid parf syn sem markar pvi skyran tilgang jafnt i huga

vidskiptavina sem starfsmanna (RB, 2011).

Nidurstddur fyrrgreindrar vinnustadagreiningar RB voru mjog afgerandi og ljost ad
starfsmenn veeru ad kalla eftir umtalsverdum breytingum. Medal annars breytingum a

skipulagi.

Vinnustadagreiningunni var skipt i eftirfarandi flokka: Starfsanaegju, hvatningu og sjalfsmat,
tryggd, vinnuadstedur, starfid, starfsanda og samstarf, stjornun, upplysingafledi,
starfsproun, stefnu, og &rangur og endurgjof. Ad auki voru aukaspurningar sem skiptust i
eftirfarandi flokka: Nyja starfsmenn, alag i starfi, sveigjanleika, pjonustu, einelti og areitni.
Koénnunin var lokud vefkdnnun medal 120 starfsmanna RB og var svarhlutfall 89%, eda svor
barust fra 106 starfsmonnum (RB, 2011, bls. 2).

Skriflegar athugasemdir vardandi vinnuadstodu sneru ad pvi ad opin rymi yllu skorti &
einbeitingu og truflun. Auk pess kom fram ad kaffiadstada og adstada ef sinna pyrfti
personulegum malum eda til ad reeda um vinnutengd mal an pess ad trufla adra veeri ekki til
stadar. Hvad starfio sjalft vardar komu fram &bendingar um skyrari verkferla og

verkaskiptingu og ad skriflegar leidbeiningar vardandi storf veeru ekki til stadar.

Vardandi starfsanda og samstarf var bent & rig & milli svida. Samvinna og forgangsrédoun
verkefna & milli peirra veeri ekki g6d og astandid veeri pannig ad upplifunin veeri ad menn
ynnu hjd ymsum fyrirteekjum sem o6ll stefndu sitt i hvora attina. Bent var & ad
upplysingaflaedi veeri ekki ndégu hnitmidad. Handbok fyrirtaekisins veeri of punglamaleg en
einnig kom fram ad manadarlegir télvupdstar nys forstjéra, til upplysinga fyrir starfsmenn,

lofudu framférum.

Hvad stefnu fyrirtekisins vardar komu abendingar um ad hana purfi ad setja sem og markmid
og upplysa purfi almenna starfsmenn betur um hana. Einnig pyrfti ad upplysa starfsmenn um
verkefni sem eru i gangi: Hvad er buid, hvad er framundan, hvad gekk vel, midur, og svo
framvegis. Abendingar vardandi pad ad beeta pjonustu fyrirteekisins sneru ad pvi ad auka
tengsl vid vidskiptavini til ad atta sig betur a porfum peirra med pad ad markmidi ad geta beett
0g préad pjénustuna (RB, 2011).
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Hver flokkur er kvardadur & bilinu 1 til 5 og efri og nedri viomid sett innan hvers flokks.
Heildareinkunnir peirra patta par sem skor er undir nedri vidmidum eru eftirfarandi: (RB,
2011).

Starfsandi og samstarf

Heildarskor er 3,8 sem er sama og nedra viomioid i pessum flokki. Innan pessa flokks er
aberandi slok upplifun starfsmanna vid spurningunni: Samstarf milli deilda/starfseininga er

gott innan fyrirteekisins par sem skorid er 3.
Upplysingaflzedi

Aberandi er ad starfsmenn telja ad upplysingaflaedi & milli stjornenda og annarra starfsmanna
sé ekki nogu gott og ad upplysingafleedi a milli starfseininga i fyrirteekinu seé mjog slemt.

Nedra vidmidid er 3,4 og heildarskor pessa flokks er 3,2.
Starfspréun

Heildareinkunn starfspréunar er oftar en ekki undir nedri vidmidum og vega par mest svor vid
spurningum um hvatningu til préunar i starfi og tekifeeri til ad lera og proast i starfi &
sidastlionum tolf manudum. Nedra vidmidid eru 3,5 og heildarskor pessa flokks er 3,4.

Stefna

Innan pessa flokks vega pungt svor vid spurningum um hvort starfsmenn pekki stefnu
fyrirteekisins og hvort arangur svids/deildar sé reglulega metinn i samanburdi vid markmid.
Nedra viomidid er 3,9 og heildarskor pessa flokks er 3,6.

Arangur og endurgjof

Heildareinkunn pessa flokks var lengst fra nedra viomidi af heildareinkunn peirra flokka sem
syndir eru hér. bar eru inni spurningar eins og: Pvi er fagnad innan minnar
deildar/starfseiningar pegar goédur arangur nast, hrés fra yfirmanni eda samstarfsfolki pegar
vel tekst til og hvort einhver innan vinnustadarins hafi & sidustu sex manudum rett vid
starfsmanninn um frammistédou hans i starfi (fyrir utan arlegt frammistddusamtal). Nedra

vidmid hans er 3,5 en heildarskor pessa flokks er 3.
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Annagd eftirtektarvert er svérun vid spurningunni: ,,pegar & heildina er litid er ég anaegd(ur)
med stjornun fyrirtekisins®. Heildareinkunn innan flokks stjornunar er innan vidmida en pessi

einstaka spurning er p6 nokkud undir leegri vidmidoum med skorid 3,2.

Tveir pridju svarenda svara aukaspurningu um ad margt megi gera i fyrirteekinu til ad baeta

bjonustu vid vidskiptavini med pvi ad peir séu pvi mjog eda frekar sammala.

Samanteknar nidurstéour vinnustadagreiningar a heildarskori hvers flokks (RB, 2011).

B Efri vidmid
B Nedrividmid

m skor/allir

Mynd 8: Samantekt vinnustadagreiningar (RB, 2011). Samantekt nidurstadna: HOJ

Vinnustadagreiningin skilar skyrum skilabodum starfsmanna um ad peir séu ad kalla eftir

umtalsverdum breytingum.

Pessu til vidbotar tok forstjori RB vidtdl vid 106 starfsmenn fyrirteekisins par sem fimm til
atta starfsmenn satu hvern fund. Tilgangur fundanna var ad kynnast starfsfolkinu og reda
eftirfarandi: Hvada styrkleika félagio pyrfti ad verja? Hvad pyrfti ad baeta i rekstri pess?
Hvernig pad kemist ner vidskiptavinum sinum? Hver veeru teekiferi RB? Hvernig meetti beeta

upplysingaflaedi og samskipti innanhdss?

par hugmyndir og nidurstodur sem komu fram i pessum vidtdlum voru flokkadar i
eftirfarandi pemu: (RB, 2011).

Nutimavaeding
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Grundvollur ad natimavadingu félagsins er ad méta parf pvi skyra framtidarsyn, teeknistefnu

og starfsmannastefnu.

Abendingar sem fram komu fra starfsménnum voru ad beeta parf stjérnun og hafa samvinnu i
stad einraedis. Hafa parf starfsfolk med i radum pegar tilfeeringar eda breytingar eru gerdar &
vinnulagi og vid mat a nyjungum og fjarfestingum. Pad parf ad skrasetja akvordunartoku fra
fundum, einfalda akvardanaferla og flyta akvardanatoku. Beeta parf hlutverkalysingar svida,
deilda og starfsmanna, efla freedslu og dreifa betur pekkingu og bata upplysingafledi t.a.m.

med sameiginlegum vettvangi par sem starfsmenn hittast reglulega.

imynd RB er afar veik og sem pétt i ad efla hana parf ad byggja upp solu- og markadsteymi
par sem solustarfid er litid sem ekkert. pad parf ad taka upp nytt pjonustukerfi sem einfaldar
adgengi ad pjonustu og nytt bokhaldskerfi sem beetir midlun upplysinga, einfaldar
sampykktaferla og.fl.

par kom einnig fram ad starfsfolk alitur ad RB geri pad afar vel sem hdn gerir. RB verdi pé
naudsynlega ad gera sig eftirsoknarverdari med pvi ad veita natimalegra pjénustuframbod til
ad na ad sinna eftirspurn vidskiptavina sinna. Vefpjonustuveeding er par mikilveeg leid ad
markmidinu. Einnig kom fram ad RB gengur illa ad halda i nyja og unga starfsmenn par sem

peim finnist peir ekki hafa taekifaeri a ad vaxa innan fyrirtaekisins.
Ein Reiknistofa

,, Vid vitum og skiljum oft & tioum bara ekki hvad adrir i fyrirteekinu eru ndkveemlega ad gera

og faum pess vegna oft a tilfinninguna ao peir séu ekki ad gera neitt
Starfsmadur RB mai 2011

paer abendingar sem hagt er ad flokka undir petta pema eru ad yta parf undir samvinnu og
samreema parf alla verkferla & milli svida pannig ad starfsmenn RB upplifi ad peir vinni innan

sama fyrirteekis. Einnig parf ad stofna eitt pjonustubord fyrir allt fyrirtaekid.

Verkefnastofa etti ad vinna pvert a fyrirteekido og styra verkefnum jafnt a kerfissvidi sem

6drum svidum par sem nuverandi skipting er hugsanlega ad valda 6roa.

pad parf ad koma a fot einni rekstrardeild sem sér um rekstur véla og hugbunadar og

styrikerfa par sem skiptingin a milli tekni- og vinnslusvids virdist oft 6ljos og Orokrétt.
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Nuverandi skipting ytir undir mismunandi vinnubrégd og vinnuferla fyrir algerlega

sambeerilega vinnu. Oryggismalum er heldur ekki hagad a sama hatt.

Samhefa parf vinnureglur svida og fridindi. Of mikil &byrgd og pekking liggur i héndum
farra. Pad parf ad dreifa betur pekkingu og beta hlutverkalysingar svida, deilda og
starfsmanna og kynna reglulega fyrir starfsménnum. Koma parf & fot fleiri fyrirteekjafundum
til ad efla samskipti og pekkingu par sem lausnir og hlutverk svida eru reglulega kynnt og
koma & fot arlegum starfsdegi par sem pverfaglegir hdpar vinna ad urlausn akvedinna

verkefna.
Oflugri imynd

Byggja parf upp solu- og markadsteymi en solustarfid er litid sem ekkert. Pad parf lika ad
koma & reglulegum pjonustufundum med vidskiptavinum og reglulegum sélufundum. Einnig
parf ad koma a s6luteymi sem fer a milli vidskiptavina og kannar hvort hagt sé ad bata

pjonustu eda veita nyja.

Opna parf nyja og mikid betta heimasiou RB med raunverulegu innihaldi um adgengi ad
bjonustu RB, verdlagningu pjénustu og tdlum um uppitima & pjénustum RB og koma pannig
a imynd um opid og traust félag.

Opna parf baettan pjonustuvef par sem hann er andlit félagsins Ut & vid par sem naverandi
pjonustuvefur er engum til sdéma. Naudsynlegt er ad halda kynningar um fyrirtekid og

starfsemi pess.

Beett pjonusta

., RB er eins og egg. Fordabu fullt af pekkingu og lausnum en 6skyrt adgengi!
Starfsmadur RB mai 2011.

Starfsfolk kom fram med ymis alit og hugmyndir um beetta pjonustu. Pad kom fram ad RB
vantar eitt nutimalegt beidnakerfi fyrir vidskiptavini til ad senda inn pjénustubeidnir i gegnum
sameinad pjénustubord. Pad yrdi pannig ein gatt fyrir vidskiptavini til ad sekja alla sina
pjonustu til. bPad yrdi einnig ad koma fundum notendahépa i fastari skordur en pad sé godur
vettvangur til ad efla tengsl og samskipti vid vidskiptavini.

Standa parf vord um hlutverk verkefnastofu til ad tryggja ad nyframleidsla fai meiri forgang

en hefobundin vidhaldsvinna vid lausnir.
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Bent var & ad félagid er verulega undirmannad & sumum svidum og pvi erfitt ad skapa
nyjungar fyrir vidskiptavini vegna alags. Framleidni gengur haegt og mikil vinna er félgin i
pbvi ad vidhalda nuverandi rekstri.

Einnig kom fram ad Gtryma purfi hugarfarinu um ad RB sé stofnun. bad parf ad efla
bjonustulund og radgjof og einblina a ad RB sé fyrst og fremst pjonustufyrirteeki. Pad parf ad
halda afram ad nuatimavaeda kerfi félagsins t.d. med pvi ad byggja bryr & milli peirra og setja
meiri kraft i vefpjonustur. pad parf lika ad efla vitund bankamanna & kerfum sem peir notast
vid og fa sum kerfi bankanna til profana til ad auka skilning & hvernig pau vinna med kerfum

RB. Beeta parf reikninga RB til muna

RB parf ad utskyra hvada afleidingar breytingar i kerfum eda & vinnuferlum geta haft.
Sérstaklega pegar paer geta haft ahrif & rekstraréryggi. Hun parf ad vera meira radgefandi

vardandi Urlausn vidfangsefna.

Nidurstodur skilaboda vidskiptavina af vinnustofum PwC voru i algerum samhljomi vid

nidurstodur skilaboda starfsmanna og var haegt ad flokka peer nidurstdour eftir sému pemum.

4.1.3 Styrkleikar og veikleikar i innra umhverfi

Af peirri greiningarvinnu sem lagt var i ma taka saman styrkleika og veikleika i innra
umhverfi. bessir peattir veita betri syn & pad hvada peettir i innra umhverfi fyrirtaekisins styrkja
og/eda veikja stoou pess. Peir syna einnig hvernig starfsmennirnir sjalfir upplifa paetti sem
heegt er ad flokka sem styrkleika og/eda veikleika innan fyrirteekisins og pa hverju parf ad

bregdast vid og bata, halda i eda Utryma.
Styrkleikar

Starfsanaegja er god og starfsmenn eru almennt ansegdir med starf sitt og verkefni sem peim
eru falin og hlakka til ad meeta til vinnu. peir upplifa hvatningu og sjalfsmat er gott. beir lita &
sig sem mikilvaega starfsmenn med mikla pekkingu, afkdst og leidir til Grbota vinnuadferda.
Tryggd starfsmanna kemur fram i pvi ad peir lita & sig sem hluta af fyrirteekinu, hafa dhuga a
ad vera par afram og vilja leggja sig fram i starfi. Vinnuadstedur eru alitnar gédar par sem
starfsmenn hafa teeki og tdl til ad leysa storf sin vel og telja almennan adbinad gédan. beir eru
almennt anaegdir med storf sin, vita til hvers er etlast af peim i starfi, eru sattir vid verksvid

sitt og vinnuferla og fylgja peim.
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Starfsandi er almennt alitinn gédur innan fyrirteekisins og innan starfseininganna og deildanna
sjélfra. Starfsmenn eru ansegdir med forstjora og sinn nasta yfirmann og treysta peim.
Starfspréun hvad freedslu og pjalfun vardar er i lagi. Hvad stefnu vidkemur pekkja starfsmenn

gildi fyrirteekisins og markmid starfseininga/deilda sem peir tilheyra.
Veikleikar

Akvedna petti vinnuadsteedna ma beta. Oskyrir verkferlar og verkaskipting og skriflegar
leidbeiningar vardandi storf eru ekki til stadar. Samstarf er ekki alitio gott & milli og innan
starfseininga og deilda og starfsmenn eru 6éanagdir med stjornun starfseininga og deilda og
treysta peim stjornendum sidur. Upplysingafleedi, hvort sem er innan fyrirtekisins, a milli
stjornenda og starfsmanna eda a milli starfseininga/deilda er abétavant.

Starfsproun er dbotavant. Badi teekifeeri til og hvatning til ad proast i starfi. Stefnu vantar og
pekkingu & henni dsamt pvi ad arangur starfseininga/deilda sé metinn i samanburdi vid
markmid. Arangri og endurgjof er abdtavant. Godum érangri er ekki fagnad og hros fra
stjornanda eda samstarfsfolki er litt til stadar. Almenn frammistada umfram skyldu er ekki
reedd.

4.1.4 [hvada ytra umhverfi starfar fyrirtakio

RB starfar & fjarmalamarkadi par sem taekifaerin eru fjolmorg og til lengri tima litid parf RB
ad gegna lykilhlutverki i hagraedingu a fjarmalamarkadi. Krafan um hagradingu er mikil jafnt
fra eigendum sem og vidskiptavinum. Bankakerfid i heild sinni kostar um 64 milljarda i
rekstri @ ari en par af er rekstur upplysingakerfa bankanna um 17 milljardar. Petta er mun
heerri upphaed en pekkist erlendis par sem sambarilegir bankar vid pa islensku eru ad reka sin
kerfi fyrir um 6 milljoroum legri fjarhaed (RB, 2011).

Ognanir eru pvi einnig til stadar. RB verdur ad byggja a peim grunni sem pad hefur skapad
sér sem fyrirtaeki sem mikid traust er borid til hvad gagna- og rekstraréryggi vardar. Félagio
parf ad utvikka pjénustu sina og imynd og na enn frekar til vidskiptavina sinna & peim grunni
pannig ad RB se alltaf fyrsti valkostur innanlands sem utan hvad pjonustu vid fyrirteeki a
fjarmalamarkadi vidkemur. RB verdur ad byggja & peirri sérstoou sinni ad samberilegt
samstarf pekkist litt erlendis og hradi og 6ryggi vinnslunnar er pvi ekki samberilegur.
Alpjédavadingin skapar erlendum pjonustufyrirteekjum a fjarmalamarkadi tekifeeri pegar litid

er til pess ad kostnadur sambeerilegra erlendra banka er mun lagri.
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Mikill vilji og ahugi er fyrir hendi medal starfsmanna til ad auka veg fyrirtaekisins til muna.

Eftirfarandi eru deemi um teekiferi sem starfsmenn nefndu i vidtélum (RB, 2011):

pad eru tekifeeri i veflausnum sem veita einfaldara og betra adgengi ad lausnum og gégnum
RB en til pess vantar nega pekkingu og reynslumikinn arkitekt. Heegt er ad Utfera ndverandi
lausnir frekar til ad na einnig til rafreenna reikninga og bjéda upp a lausnir sem geetu gert

fjarmalastofnunum kleift ad birta auglysingar i heimabdnkum fyrir &kvedna markhopa.

Hagt er ad bjoda upp & midlega styringu a audkennum og lykilordum fyrir vidskiptavini.
Hagt er ad Gtvikka virkni og baeta vidmét pannig ad haegt sé ad vinna frekar med gogn ar
kerfum sem eru til stadar. T.d. flutningur yfir i Excel. Haegt er ad Utvikka hysingarstarfsemina
og efla pjonustuframbodid og bjdda t.d. upp & 6ryggisafritun.

RB liggur & gridarlegu magni verdmatra upplysinga. Heegt er ad bjéda vidskiptavinum upp &
greiningu gagnanna. T.d. ad Utvega kaupmonnum skrar yfir télulegar upplysingar tengdum
markhépum, neyslumynstri o.s.frv. Einnig veeri hagt ad bjoda upp a greiningu s.k.
,metagagna‘“ sem geetu t.d. nyst Hagstofunni. pad eru ymis tekifeeri i tprentunum fyrir énnur
fyrirteeki sem treysta & massavinnslur sbr. Orkuveitu Reykjavikur. Beinlinuveeding kerfa RB

myndi beaeta pjonustuna og draga Ur tviverknadi.

4.1.5 Svot-greining

Styrkleikar Veikleikar

Fordabudr pekkingar Lélegt upplysingaflasdi
el gert pad sem gert er Framtidarsyn og stefna ekki pekkt
Wilji til drbéta Tasknistefnu vantar
Pjanustuvilji Starfsmannastefnu vantar

Dreifing pekkingar of litil
Stjgrnun og trausti ahotavant
Besta parf samvinnu og samrad
Skrasetningu ferla og akvardana vantar
Hlutverkalysingar vantar

Te=kifaeri Ognanir
Rekstrar- og gagnadnryggi Gamaldags imynd
Mitimalegra frambod pjanustu Ekkert stlu-og markadsteymi
Einfaldara adgengi ad pjdnustu Litid sem ekkert sdlustarf
Wefhjdnustuvazding Alpjddavasding
Oflugt sdlustarf Krafa um hagrazdingu
Pjgnustufundir med vidskiptavinum Stofnanaimynd
tarleg greining framitidarverkefna Léleg heimasida

Mynd 9: Svét-mynd RB
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4.1.6 Hvernig er stefna og uppbygging fyrirtaekisins

Stadan sem kom fram i greiningarvinnunni gaf eindregid til kynna ad styrkja pyrfti innvidi
RB. begar innvidir eru tilbanir er haegt ad mota félaginu soknarstefnu. A pessum grundvelli er
radist i ad hanna nytt skipulag innan fyrirteekisins par sem byggt er & hafileikum, pekkingu og

vilja.
Nytt skipulag RB

Nyju skipulagi fyrirteekisins er etlad ad styrkja innvidi pess og frd 1. september er pad

eftirfarandi:

Stjdm
Forstjéri

Skrifstofa Innra eftirlit

Sala og vidskiptaproun Hugbinadarlausnir Rekstrar og dryggislausnir

Sala og vidskiptastyring Vefpjdnustur/gagnap. Varustyring

Pjdnustumnidstod

Vidskiptaprdun Innlan Kerfispjonusta

Markadsmal Utlan og tryggingarkerfi MNet-og dryggislausnir

Greidslumidlun Gagnavinnsla

Kortakerf

Adgangsstyring

Verkefnastofa

Fiarhagskerfi/Bdkhald Vinnslupjonusta

Innri malefni Kortagerd

Prentun og afgreidsla

Mynd 10: Nytt skipulag RB (RB, 2011).

Stefna RB

Til ad na fyrsta prepi framtidarsynarinnar er astlun um styrkari stodir, batta stjornun og

oflugri imynd sett fram par sem nytt skipulag spilar stort hlutverk

Med nyju skipulagi er markmid fyrirteekisins ad bregdast vid veikleikum og styrkja enn frekar
naverandi styrkleika. Med pvi ad styrkja stodirnar og beeta stjérnun neer pad betri og
skilvirkari arangri & peim svidum sem pad starfar & nu pegar og undirbyr ad sinna peim
tekifeerum og bregdast vid peim 6gnunum sem skilgreind eru og verda skilgreind. Samhlida

og i framhaldinu einbeitir RB sér ad hagraedingu med tilliti til lausnaframbods og
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natimaveaedingar pjonustu sinnar pannig ad a endanum leidi stefnan til pess ad

framtidarmarkmid um ad RB verdi alhlida pjonustumidstdd verdi raunin.

Styrkari stodir!

Ein Reiknistofa

RB parf ad mynda eina heild utan um pekkingu, stjérnun og pjonustu vid
vidskiptavini. Til pess parf ad skyra betur hlutverk svida og deilda, auka parf samstarf
og abyrgd a verkefnum. Meginverkefnid hér er ad klara ad skilgreina og innleida nytt
skipulag.

Beett stjérnun

Skipulag og innvidir purfa ad vera skrufud saman & pann hatt ad folk eigi audvelt med
samvinnu og ad audlindir fyrirtekisins nytist sem best. Verkefnin snla ad umbétum &
akvardanatoku um radstofun audlinda RB, stjornunarstil, framkomu og ad byggja upp

traust net samstarfsadila.

Oflugri imynd

Imyndin verdur byggd upp i samraemi vid framtidarsyn og pad hlutverk RB ad
hagreeda og natimavada i upplysingateknilegum rekstri fjarmalafyrirtekja. Verkefnin
snua ad pvi ad efla imynd fyrirteekisins med gerd markadsaetlana, markadsefnis,

nyrrar heimasiou og ad efna til samstarfs vid 6fluga auglysingastofu.

Hagrading og natimaveaeding & fjarmalamarkadi

35

Beett pjonusta

Teekifeeri RB felst i pvi ad gera pjonustu sina adgengilegri, p.e. badi teknilega, s.s.
gagnaskil og vefpjonustu, og pjonustulega, s.s. i gegnum pjonustumidstdd, namskeid
fyrir vidskiptavini o.fl. Natimavading nar einnig til Utvikkunar & notkun eda nytingu

naverandi pjonustupatta og rafraenna reikninga.

Eitt meginverkefnid er ad stofnad verdur sélu- og vidskiptaprounarsvio til ad efla
sOlustarf og tryggja ad fyrirteekid skilgreini og gripi pau taekiferi sem eru a
markadnum.

Nyta tekiferi RB

A peim markadi sem fyrirteekid sinnir ni pykir vidskiptavinum mest koma til pess

rekstrardryggis og gagnadryggis sem peir upplifa hja RB. pad felst tekiferi i ad



markadssetja pennan styrkleika, na betur til naverandi vidskiptavina og beta fleirum

Vio.

Rekstrardryggi og gagnadryggi eru kjarnastyrkleikar fyrirtekisins sem taka parf mid
af og nyta til fulls vid verdlagningu og kynningu & nyjum kjarnaverkefnum fyrir

vidskiptavini.
Teekifeeri RB

RB er stillt upp sem ,,mulningsvél“ gegn pvi 6hagraedi sem er ad finna i teeknirekstri islenskra
fjarméalastofnana pannig ad tekid sé & peim pattum sem skapa pad 6hagredi og komid med

lausnir til hagsbdta vidskiptavinum sinum.
Nuverandi teekifeeri eru t.d:

Vefpjonustur og pjonustulag gagna, rafraenir reikningar, Utskipti & tryggingakerfinu,
massavinnslur, 6ryggislausnir, beinlinuveeding lausna, stjérnun audkenna, aukin pjalfun og

radgjof og hysingarpjonusta.
Ny teekifeeri

Val & liklegum framtidarverkefnum kallar & markvissa og itarlega greiningu. Akvedinni
aaetlun verdur fylgt pannig ad i agust til september greinir RB teeknimengi bankanna og velur
15-20 lausnarflokka sem moguleg verkefni. I oktober og névember fer svo fram itarlegt mat
verkefna og Ur peim valin 5-7 ny kjarnaverkefni sem sett verda i vegvisi (e. road map) naestu

5 éara.

Samberileg vinna verdur svo endurtekin i nGvember til jandar pegar kemur ad vali & nyjum

markhépum.

4.2 Feaersla: Midlun framtidarsynar og stefnu, patttaka i adgeroum og
afangasigrar

A pessu stigi eru breytingarnar framkvaeemdar med peim adgerdum sem parf. Aframhaldandi

bandalag um breytingarnar til ad bregdast vid skilabodunum felast i pvi ad nidurstoour

greiningarvinnunnar voru kynntar fyrir starfsfélki i lok jani. par voru framtidarsynin og

stefnan kynnt og hvada skipulagsbreytingar parf ad radast i til ad efla og styrkja pann gdda

grunn sem fyrirteekid byggir & med pad ad markmidi ad bregdast vid pvi sem fram kom fra

starfsmonnun og vidskiptavinum. Baedi framtidarsynin og stefnan eru settar fram a skyran hatt
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0g peim midlad adur en adgerdir eda skipulagsbreytingar 1. preps framtidarsynarinnar koma

til framkvaemda.

Markmid skipulagsbreytinganna er ad efla félagio og auka vid lausnaframbodid. Til pess ad
framkveema pad er skipulagid um styrkari stodir kynnt: ny skipting fyrirtaekisins i deildir og

svid i samraemi vid 1. prep framtidarsynarinnar sem komu til framkvemda 1. september sl.

Skipulag um styrkari stodir felur pad i sér ad sett er a stofn ny eining So6lu- og
vidskiptaprounarsvios, Verkefnastofa, til samhafingar, sem hefur ekki verid starfreekt fyrir
fyrirteekid i heild, og Pjonustumidstdd sem einnig er ny eining sem sér um fyrsta og annars
stigs pjonustu og einfaldar adgengi vidskiptavina ad henni. Hugbunadarlausnir og Rekstrar-
og Oryggislausnir eru svidin sem vinna ad préun og rekstri peirra lausna sem fyrirteekid bydur

upp a.

Breytingarnar voru vel kynntar og engin dvissa latin liggja i loftinu. Mannabreytingar,
tilfeersla og nyrdoningar voru kynntar sem og Utskyrt hvada deild og/eda svidi hver
starfsmadur tilheyrir. Pad var og vel skyrt ad naverandi vinnulagi etti fylgja fram ad 1.
september svo engar tilslakanir yrdu & peirri godu pjénustu sem fyrirteekid veitti ni pegar sem

vill oft verda raunin i ferli sem pessu.

pad var einnig vel kynnt ad fram ad peim tima sem skipulagsbreytingarnar koma til
framkveemda purfi ad vinna ad undirblningi peirra og breytingateymi var kynnt sem
samanstendur af: forstjora, verkefnastjora og premur &drum lykilstarfsménnum,
framkvaemdastjéra Hugbunadarsvids, starfsmannastjora og skrifstofustjora. Teymid kallar til
starfsfolk til verkefna, samréds og greininga.

pétttaka starfsmanna i 6llu ferlinu er mikil. | framhaldi kynningarfundarins voru samréadsvikur
haldnar, ein i juli og énnur i agust. par skiptust prir adilar breytingateymis & ad vera vid hluta
Ur degi til ad gefa starfsmonnum feaeri & ad raeda breytingarnar vid stjérnendur og reda
hugmyndirnar sem voru & bordinu. Markmidid var ad fa sjonarmid starfsmanna enn frekar
fram og snida af modgulega annmarka. Enn fremur voru breytingaverkefni kynnt sem

starfsmenn munu koma ad og taka péatt i med einum eda 6drum heetti.

Fyrsti afangasigurinn var 27. agust, rétt fyrir innleidingu skipulagsbreytinganna. Pa var um ad
reeda starfsdag sem haldinn var til ad efla samkennd starfsmanna og mynda pverfaglega hopa
sem leysa ymis verkefni sem tengjast breytingunum. Afangasigrar eru mjog mikilvaegir og

4stzeda var til ad halda upp & pann fyrsta & pessum timapunkti. Akvedinni vinnu var lokid og
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fyrstu apreifanlegu breytingarnar sem af henni leida voru ad fara ad bresta a. Pad var tekifeeri

til ad meta, gledjast og skapa tilhlokkun.

4.2.1 Hvernig stydja innvidir fyrirtaekisins vid stefnu pess

peer skipulagsbreytingar sem radist er i med ,,styrkari stodum® fela i sér ad hlutverk og
markmid deilda og svida verda snidin ad stefnu RB til ad na fram sterkara fyrirteeki i samraemi
vid nidurstddur greiningarvinnunnar og framtidarsynina. b.e. ad selja og proa lausnir fyrir
fyrirteeki & fjarmalamarkadi, skilgreina ny kjarnaverkefni fyrir niverandi vidskiptavini og na
til nyrra markhopa a skyldum markadi. A eftirfarandi hatt eru verkefni og markmid svida og
deilda skilgreind og na pau til peirra patta sem framtidarsyn og stefna marka:

Skrifstofa - skrifstofustjori, reikningshald, hagdeild og starfsmannastjori.

Skrifstofa sinnir rekstrar- og stjornunarverkefnum sem stydja vid allan rekstur félagsins med
forstjora.

Helstu verkefnin snda ad 6llu tengdu starfsmannahaldi, svo sem motun starfsmannastefnu,
freedsludeetlunar og starfsmannasamtala og nyradningum. Einnig ad feerslu bdkhalds,
reikningshaldi, uppgjorum og arsreikningi, samremingu rekstrar- og fraviksskyrsina,
utanumhaldi um samninga, tryggingar og p.h. og skjalavorslu. par er rekid skiptibord og
mottaka og henni er @tlad ad mdéta og innleida verdmatrixu til ad verdleggja pjonustu
fyrirtekisins.

Markmid hennar er ad tryggja skilvirkan og hagkveeman rekstur, skilvirka samvinnu milli

svida, gott upplysingaflaedi og 6flugt freedslustarf innan félagsins.
Innra eftirlit - forstdumadur og tveir starfsmenn

Innra eftirlit neer til allrar starfsemi RB utan peirrar fjarhagslegu. Pad samanstendur af

forstddumanni og tveimur starfsménnum.

Hlutverk pess er ad veita pjonustu og radgjof sem beetir pjonustu RB og ad sja um

oryggiskerfi hennar sem stydst vid 1ISO 27001 stadalinn.

Helstu markmid pess eru ad tryggja ad adferdir ahaettustjornunar og eftirlits med kerfum RB
sé alltaf med fullnaegjandi og videigandi heetti og i fullu samraemi vid 16g og reglur sem lata

ad starfseminni.
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Sala og vidskiptaproun. Ny skipulagseining.

Um er ad reda nyja skipulagseiningu sem er &tlad ad syna og selja vidskiptavinum RB
pjonustulinur sem félagid markadssetur. Einingin er &byrg fyrir s6lu, vidskiptastyringu,
markadssetningu og skilgreiningu og préun nyrra vidskiptateekifera.

Helstu verkefni svidsins eru sala og markadssetning & lausnum og sérfraedipekkingu, gerd
sOlu- og markadaaetlana i samstarfi vid vorustjéra og ad efla og rekta tengsl vid
vidskiptavini.  Einnig innleiding samreemdrar adferdafredi vid soluradgjof og
vidskiptastyringu, vid skilgreiningu og proéun nyrra vidskiptatekifera i samvinnu vid

afurdasvid félagsins og uppbygging nets samstarfsadila til eflingar pessara patta.

Markmid pess er ad styrkja imynd félagsins med pvi ad efla tengsl vid vidskiptavini, efla
pjonustuframbod med motun nyrra vidskiptatekifeera og ad auka préunar- og pjonustugetu
med pvi ad byggja upp net samstarfsadila.

Hugbunadarlausnir

Svidid skiptist i sjo hdpa og styrir vorustjori hverjum peirra. Peir eru eftirfarandi: vefpjonustur
og pjoénustulag gagna, innlan, Gtlan og tryggingar, greidslumidlun, kortakefi, bdkhald og

fjarhagskerfi, og innri malefni.

Svidid vinnur ad proun, verdlagningu og rekstri peirra lausna sem fyrirteekid bydur upp a.
Helstu verkefni pess eru greining, hénnun, smidi og vidhald peirra lausna sem RB vinnur fyrir

vidskiptavini sina ut fré teeknilegri uppbyggingu og porfum peirra & hverjum tima.

Markmio svidsins er ad efla lausnaframbodid med stoéougri frampréun og ad tryggja éruggan
og hagkveman rekstur & 6llum hugbunadarlausnum félagsins. Markmid hvers vorustjora og
hops hans er ad hdmarka pjonustugaedi, ansegju vidskiptavina og avinning peirra lausna sem

bau eru abyrg fyrir.
Rekstrar-og 6ryggislausnir

Svidid skiptist i atta hopa sem eru eftirfarandi: vorustyring, kerfispjonusta, net- og
oryggislausnir, gagnavinnsla, adgangsstyring, kortaframleidsla og prentpjonusta. Vorustjori
styrir vorustyringu og hopstjori hverjum taeknihopi.

Svidid vinnur ad préun, verdlagningu og rekstri peirra lausna sem fyrirteekid er med i bodi.

Helstu verkefni pess eru ad sja um rekstur kjarnakerfa svo sem stortdlvuumhverfis,
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gagnagrunna, kerfa i opnu umhverfi (Unix og Windows) og netkerfa. Hlutverk pess er einnig
ad tryggja rekstrar- og gagnadryggi peirra kerfa og lausna sem RB & eda rekur fyrir
vidskiptavini.

Markmid svidsins er ad tryggja skilvirkan og afallalausan rekstur vélbanadar , télvuneta og
meginhugblnadar (styrikerfa, gagnagrunna, beinlinukerfa o.fl.) og stéduga framproun i
rekstrarlausnum félagsins. Vorustjori er abyrgur fyrir moétun, skilgreiningu og verdlagningu
afurda hvers hops asamt skilgreiningu pjonustuviomida og ad midla sérfreedipekkingu
gegnum s6luadstod. Rekstrarleg 4byrgd er i hondum hvers hopstjora.

Pjonustumidstdd — Ny skipulagseining

Pjonustumidstdd er ny eining innan RB sem vinnur pvert & svidin Sala og vidskiptaproun,

Hugbuanadarlausnir og Rekstrar- og 6ryggislausnir.
Verkefnastofa

Verkefnastofa er stoddeild sem vinnur pvert a allt fyrirteekid og hefur han ekki verid starfraekt

aour i pessari mynd sem ein heild sem tekur ad sér verkefni fyrir allt fyrirtaekid.

Hlutverk hennar er ad vera verkfarakista verkefnastjornunar med pvi halda utanum,
samrema, préa og midla pekkingu og reynslu i verkefnastjornun til ad beeta arangur

verkefnavinnu.

Markmid stofunnar er ad samhafa ferla & milli svida, na fram meiri samvinnu & milli peirra,
hafa betra yfirlit yfir verkefni, standast betur aztlanir fyrirteekisins, minnka kostnad pess og

efla pannig samkeppnishafni.

Pessu til vidbotar voru settir & fastir fundir, vikulega, halfsmanadarlega eda méanadarlega eftir
edli peirra, par sem akvedin méalefni eru tekin fyrir og allir starfsmenn koma ad a einn eda

annan hatt. Einnig er um ad raeda vikulegt fostudagskaffi allra starfsmanna.

4.2.2 Patttaka starfsmanna i ferlinu

Fyrir utan pann hlut sem starfsmenn eiga i undirbdningsferlinu og greiningarvinnunni er
peirra pattur astladur mikill. Fram ad peim tima er skipulag um styrkari stodir kom til
framkveemda, eda 1. september, fengu starfsmenn teekifeeri til ad koma athugasemdum og
tilldgum sinum & framfaeri. A starfsdegi RB var um ad raeda hopavinnu ymiss konar sem

tengdist breytingunum og nidurstddum vinnustadagreiningarinnar.
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A kynningarfundi i lok juni voru starfsménnum kynnt verkefni sem peir komu ad og koma til
med ad taka pétt i og tillaga ad skiptingu starfsmanna i hopa til ad vinna verkefnin. pessi
verkefni voru og eru: undirbdningur breytinga, motun pjénustustefnu og pjénustugilda,
innleiding & einu pjonustukerfi og nyjum pjonustuvef vidskiptavina, ad Utfera 6ryggi sem
afurd og skilgreining nyrra oryggislausna, ny heimasida og innri vefur/pekkingartol fyrir
starfsmenn, patttaka i skilgreiningu & nyjum kjarnaverkefnum fyrir naverandi vidskiptavini og

nyir markhopar og fullmoétun hopa til ad vinna pessi verkefni.

4.3 Frysting: Styrkja avinning og festa breytingar i sessi

| pessu skrefi er komid ad pvi ad styrkja frekar pann avinning sem nadst hefur med
innleidingu skipulagsbreytinganna, halda afram ad hvetja og passa ad, med afangasigrum, séu
skilabodin til starfsmanna skyr; mikid hefur &unnist. Pbetta er lerdomsferli par sem
skipulagsbreytingarnar eiga ad leida af ser meiri breytingar. RB er & pessu stigi um pessar

mundir. Kostir, vankantar og hagraeding nys skipulags eru ad koma i 1jés.

4.3.1 Upplifun starfsmanna
Framkvaemd var 10 spurninga lokud vefkénnun medal starfsmanna RB 15. og 16. névember.
78 svorudu koénnuninni eda 65% peirra. Tilgangurinn var ad fa tilfinningu fyrir upplifun

starfsmanna gagnvart nokkrum pattum.

Spurningar og svor voru eftirfarandi:

Eg telad Reiknistofan hafi haft rika begara heildina erlitid er ég
asteedu til ad radast i breytingar innan anagd/ur med stjgrnun fyrirtaekisins
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Eg tel mig hafa tekid mikilveegan patt i
peim breytingum sem hafa stadid yfir
ogstanda yfir innan fyrirteekisins
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Eg tel par skipulagshreytingar sem
komid hafa til framkveemda nud pegar,
tilhagshata fyrir Reiknistofuna
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Eg tel mikilveegt ad starfsmenn taki Eg tel mikilvaegt ad Reiknistofan haldi
virkan patt i innleidingu breytinga afram ad breytast i takt vid parfir
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5 Nidurstédur og abendingar

Svar rannsoknarspurningar ritgerdarinnar er ad breytingaferill RB samrymist vel kenningum
Lewins og Kotters par sem honum ma skipta nidur i prep og skref kenninga peirra.
Afpidingarprep Lewins sem samsvarar fyrstu fjorum skrefum Kotters: porf, bandalag,
framtidarsyn og stefna, hafa 6ll verid framkvaemd hja RB. Fersluprep Lewins, eda nastu prjd
skref Kotters, sem eru midlun framtidarsynar og stefnu, patttaka i adgeroum og afangasigrar

hafa einnig verid framkvaemd eda eru i framkvamd.

petta er lerdomsferli par sem afangar astlana um patttoku og adgerdir fylgja timaferli
framtidarsynar svo ferillinn er i fullum gangi og verdur pad nastu misserin. Sidasta prep
Lewins, frysting og samsvarandi skref Kotters eru ad styrkja avinning og ad festa breytingar i
sessi. RB er statt & pessum stad. Ein breyting leidir af sér adra. Starfsmenn og vidskiptavinir
verda ad sja ad breytingarnar skili arangri til hagsboéta pannig ad a endanum verdi allir

sammala um ad petta sé rétta leidin. Svona eru hlutirnir gerdir hja RB.

5.1 Mat breytingaferils

Vid lestur og greiningu efnis fra RB er augljost ad starfsfolk og vidskiptavinir eru sannarlega
tilbuin i breytingar. Starfsfolkid er tilbaid til pess ad feerast fra einum stad til annars og telur
pbad mjog timabaert. A peim grunni er mikilvaegt ad passa upp & ad sa ahugi og vilji haldist par
til ,,endanlegu® takmarki er ndd par sem ad sama skapi er buid ad leggja i mikla og

metnadarfulla vinnu vid ad setja framtidarmarkmid og stefnu fyrirtaekisins.

Mikil vinna, metnadur og undirbuningur hefur verid lagdéur i pa greiningarvinnu sem er

undanfari skipulagsbreytinganna. Fyrsti afanginn, styrkari stodir er kominn til framkveemda.
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Svor vid fyrstu spurningu kénnunarinnar syna ad 85,9% svarenda eru frekar eda mjog
sammala pvi ad RB hafi haft rika &stedu til ad rddast i breytingarnar. Viljinn eda
sannfaeringin um porf breytinganna er til stadar.

55,1% svarenda eru frekar eda mjog sammala pvi ad peir séu & heildina litid anaegdir med
stjornun fyrirtekisins. 48% svorudu peirri spurningu pannig i vinnustadagreiningunni svo

avinningur peirra breytinga & stjérnun sem hafa verid gerdar er pegar synilegur.

Bregdast parf vid pvi ad svorun spurningarinnar: “Eg upplifi pad ad allir starfsmenn
Reiknistofu tilheyri einu og sama fyrirteekinu®“ par sem 33,3% eru pvi frekar eda mjog
6sammala og 30,8% svara hvorki/né. pad parf ad leita leida til ad efla pa upplifun ad um sé ad
reeda eitt og sama fyrirteekid.

Godur skilningur er & mikilvaegi framtidarsynar og stefnu. 73,1% svarenda eru frekar eda
mjog sammala pvi ad peir pekki framtidarsyn og stefnu Reiknistofunnar og 69,2% telja
skipulagsbreytingarnar til hagsbota fyrir RB. Ad sama skapi eru 71,8% frekar eda mjog
samma@la pvi ad RB sé 4 rettri leid til nutimaveedingar.

Adeins 35,9% svarenda eru mjog eda frekar sammala pvi ad &féngum 4 leidinni til nyrra tima
sé fagnad og 42,3% svara hvorki né.

Steerstur hluti svarenda eda 89,7% eru frekar eda mjog sammala pvi ad peir telji mikilvaegt ad
RB haldi &fram ad breytast i takt vid parfir vidskiptaumhverfisins.

5.2 Hvad ber ad varast

Til ad festa peer breytingar i sessi sem pegar hafa verid innleiddar er mikilveegt ad halda afram
ad endurmeta stdduna m.t.t. pess ad halda &fram ad breyta og finstilla. Pad er mikilvaegt ad
nyta petta tekiferi til ad nd fram meiri breytingum. pPad kom a dvart ad ramur pridjungur
svarenda taldi sig hvorki/né hafa tekid mikilveegan patt i peim breytingum sem stadid hafa
yfir og standa yfir innan fyrirtekisins. 96,2% telja ad sama skapi ad pad sé frekar eda mjog
mikilveegt ad starfsmenn taki virkan péatt i innleidingu breytinga og 89,7% svarenda telja

frekar eda mjog mikilveegt ad RB haldi afram ad breytast.

Pad ma pvi benda & ad porf er & meiri og itarlegri vinnu hvad pad vardar ad leida vinnu hopa
og patttoku einstakra starfsmanna i hopum. Ahugavert veeri ad kanna vidhorf starfsmanna
aftur eftir 4-6 manudi par sem tiltélulega stutt er sidan breytt skipulag starfseininga med ad

hluta til nyjum stjornendum tok gildi. | spurningakénnuninni kom fram ad enn er téluvert i ad
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starfsmenn upplifi ad peir tilheyri einu og sama fyrirteekinu. Myndun pverfaglegra hopa sem

ynnu ad tillégum um adgerdir til ad beeta pa upplifun geeti att patt i ad flyta pvi ad svo verai.

pad parf enn frekar ad kynna og hamra & framtidarmarkmidum og stefnu og passa ad hverju
markmidi eda afanga sé fagnad & einhvern hatt pannig ad starfsmenn upplifi hvert skref
afangans sem akvedinn sigur. Ferillinn allur er til fyrirmyndar, framtidarmarkmid og stefna
skyr og metnadarfull og ekki asteda til ad etla annad en ad RB verdi ordin alhlida

pjonustumidstdd innan farra missera.
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