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Útdráttur 

Í þessari ritgerð er fjallað um samruna Reiknistofu bankanna við Teris. Markmiðið með 

rannsókninni var að kanna hvort væntingar starfsmanna gætu haft áhrif á sálfræðilegan 

samning þeirra við nýsameinaða Reiknistofu bankanna. Tilgangurinn var að sýna fram á 

mikilvægi þess að stjórnendur skoði væntingar starfsmanna í samruna með það að 

leiðarljósi að halda í mikilvæga starfsmenn.  

Rannsóknin var eigindleg og framkvæmd voru hálfopin viðtöl við átta starfsmenn. 

Jafn fjöldi viðmælenda kom frá Teris og Reiknistofu bankanna upprunalega. Ritgerðin 

skiptist í fræðilegan hluta, umfjöllun um fyrirtækin og rannsóknarhluta.   

Niðurstöður rannsóknarinnar skiptast í fyrirtækjamenningu, upplifun af 

samrunanum, væntingar starfsmanna til nýsameinaðs fyrirtækis og áhrif þeirra á  

sálfræðilegan samning starfsmanna við fyrirtækið.  

Fyrirtækjamenning nýsameinaðrar Reiknistofu bankanna mun að öllum líkindum 

byggja á þáttum úr menningum beggja fyrirtækja. Fyrirtækjamenning fyrrum Teris á 

stóran þátt í yfirburðum þess í samrunanum. Starfsmenn fyrrum RB virðast hafa 

upplifað meiri óvissu og kvíða en starfsmenn fyrrum Teris. Sú niðurstaða er á skjön við 

kenningar fræðimanna sem telja starfsfólk minna fyrirtækis í samruna fremur upplifa 

óvissu og kvíða. Starfsmenn fyrrum Teris sjá stöðugleika og starfsöryggi fylgja 

samrunanum á meðan starfsmenn fyrrum RB finnst þeir upplifa miklar breytingar.  

Væntingar viðmælenda byggja að mestu leiti á því hvernig hlutir voru fyrir samruna 

og viðmælendur telja að flestir þættir muni haldast eins og þeir voru í því fyrirtæki sem 

þeir komu frá. Sá þáttur sem viðmælendur bera mestar væntingar til er möguleiki þeirra 

til starfsþróunar hjá nýsameinuðu fyrirtæki. Starfsþróun er sá þáttur sem rannsakandi 

telur að muni breytast mest í nýjum sálfræðilegum samningi starfsmanna við fyrirtækið, 

aðrar væntingar hafa minni áhrif ef einhver.  

Rannsakandi leggur að lokum fram tillögur til stjórnenda Reiknistofu bankanna sem 

mögulega geta ýtt undir velgengni samrunans. Tillögurnar tengjast niðurstöðum 

rannsóknarinnar og því fræðilega efni sem til er um aðgerðir gegn þeim vandamálum 

sem fram komu. 
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1  Inngangur 

Hubbard og Purcell (2001) telja einn þeirra þátta sem stýri velgengni samruna og 

yfirtaka vera stjórnun væntinga starfsmanna og möguleika stjórnenda til að mæta þeim. 

Ferlið sem stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um er skylt því sem starfsmenn og 

stjórnendur ganga í gegnum við ráðningu, þegar hinn sálfræðilegi samningur myndast. Í 

samruna er í raun um að ræða mikinn fjölda nýrra starfsmanna sem ber væntingar til 

nýsameinaðs fyrirtækis rétt eins og nýráðinn starfsmaður ber til nýs vinnuveitanda. Ef 

brotið er á sálræðilega samningnum geta einstaklingar upplifað ranglæti, blekkingu og 

svik sem hafa óneitanlega áhrif á vinnusambandið (Rousseau, 1989).  

Markmiðið með rannsókn þessari var að kanna hvort væntingar starfsmanna geti haft 

áhrif á sálfræðilegan samning starfsmanna við nýsameinaða Reiknistofu bankanna. 

Tilgangurinn var að sýna fram á mikilvægi þess að stjórnendur skoði væntingar 

starfsmanna í samruna með það að leiðarljósi að halda í mikilvæga starfsmenn. 

Rannsóknarspurningunum sem hér verður svarað eru:  

Hvernig hefur starfsfólk beggja fyrirtækja upplifað samruna Teris við Reiknistofu 

bankanna og hvaða væntingar ber það til nýsameinaðs fyrirtækis? 

Hvaða væntingar starfsmanna gætu haft áhrif á sálfræðilegan samning 

starfsmanna við Reiknistofu bankanna og hvernig? 

Vegna þeirrar miklu áherslu sem fjárhagslegir mælikvarðar fá í samrunum á mannlegi 

þátturinn það oft til að vera vanræktur af stjórnendum (Huang og Kleiner, 2004). 

Mannlegi þátturinn ætti að vera eitt af megin viðfangsefnum stjórnenda í samrunum 

vegna þess hve mikil áhrif starfsfólkið sjálft hefur á fjárhagslega niðurstöðu samrunans. 

Hámörkun velgengni samruna getur ekki orðið án jákvæðs framlags og stuðnings 

starfsmanna (Wickramasinghe og Karunaratne, 2009). 
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2 Samrunar og yfirtökur 

Samrunar og yfirtökur eru fremur vinsæl aðferð fyrirtækja til að stækka þrátt fyrir að 

hafa verið lýst sem „í besta tilfelli jöfn skipti milli fyrirtækja en í versta tilfelli mistök“ 

(Brouthers, Van Hastenburg og Van Den Ven, 1998, bls. 347).  Talið er að rúmur 

helmingur allra samruna mistakist á fyrstu þremur árum eftir að þeir eiga sér stað 

(Cartwright og Hudson, 2000; Officer, 2003; Weber, 2006). Áætlað hefur verið að hægt 

sé rekja nær helming þeirra vandamála sem leiða til misheppnaðs samruna til 

mannauðsmála (Davy, Kinicke, Kilroy og Scheck, 1988).  

Ástæður samruna og yfirtaka geta verið margvíslegar, allt frá því að vera 

persónulegur ávinningur stjórnenda yfir í að vera stefnumiðað markmið fyrirtækja. 

Tilgangur fyrirtækja er þó oftar en ekki margþáttaður og þó svo einu markmiði hafi ekki 

verið náð er ekki þar með sagt að svo eigi við um öll markmiðin. Í stað þess að einblína á 

einungis á fjárhagslegan hagnað er því mælt með að fyrirtæki notist við fleiri 

mælieiningar til að skilgreina velgengni þegar að samruna kemur (Brouthers, Van 

Hastenburg og Van Den Ven, 1998). Því til stuðnings telja Hubbard og Purcell (2001) að 

það sé ekki einhver einn þáttur sem segir til um hvort yfirtaka muni ganga upp eða ekki 

heldur sambland nokkurra þátta.  

2.1 Mismunandi gerðir samruna og yfirtaka 

Samruni (e. merger) hefur verið skilgreindur sem sameining tveggja fyrirtækja sem áður 

voru sjálfstæðar einingar. Samruni á sér stað þegar tvö fyrirtæki sameinast í eitt nýtt 

fyrirtæki með sameiginlegar auðlindir og sameiginleg markmið (Horwitz og fleiri, 2002). 

Einnig er til annars konar samruni sem nefndur er dótturfélagssamruni (e. subsidiary 

merger). Slíkur samruni á sér stað þegar eitt fyrirtæki tekur yfir starfsemi annars sem 

heldur áfram starfsemi sem dótturfélag fyrirtækisins sem yfirtók það. Þegar tvö eða 

fleiri fyrirtæki renna saman í eitt og verða að nýju fyrirtæki nefnist það sameining (e. 

consolidation) (Gaughan, 2011). 

Ennfremur má skilgreina á milli samruna með því að skipta þeim upp í fjóra flokka;  
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 Láréttan samruna (e. horizontal merger), þar sem tvö fyrirtæki í samkeppni 
renna saman í eitt. 

 Lóðréttan samruna (e. vertical merger), þar sem fyrirtæki sem áður áttu í 
viðskiptum renna saman. 

 Samruni í tengdum rekstri (e. congeneric merger), þar sem fyrirtæki sem eru 
innan sömu atvinnugreinar en tengjast ekki á annan hátt sameinast. 
Fyrirtækin hafa þá verið í sama rekstri en hvorki verið í samkeppni né átt 
sameiginlega birgja eða viðskiptavini. 

 Samruni í ótengdum rekstri (e. conglomerate merger), þar sem fyrirtæki í alls 
ótengdum rekstri renna saman í eitt. Fyrirtækin hafa þá hvorki verið í 
samkeppni né átt í viðskiptum (Gaughan, 2011). 

Samrunar af mismunandi gerð hafa mismikil áhrif á mannauðsmál fyrirtækja. 

Lóðréttir samrunar og samrunar í ótengdum rekstri hafa minni áhrif á mannauðsmál en 

láréttir samrunar og samrunar í tengdum rekstri. Ástæðan fyrir þessu er að í samrunum 

þar sem vörur og þjónusta eru af ólíkum toga verða oft litlar breytingar á rekstri hvors 

fyrirtækis fyrir sig. Í samrunum þar sem vörur og þjónusta eru af sama toga þarf oftar en 

ekki að samræma aðferðir sem leiðir af sér breytingar fyrir annan eða báða aðila (Pikula, 

1999).  

Yfirtaka á sér stað þegar eitt fyrirtæki eignast meirihluta eigna annars fyrirtækis 

(Horwitz og fleiri, 2011). Yfirtökum er oft skipt upp í vinsamlega yfirtöku (e. friendly 

takeover) og fjandsamlega yfirtöku (e. hostile takeover). Í vinsamlegri yfirtöku eru 

stjórnendur beggja fyrirtækja samþykkir yfirtökunni en í fjandsamlegri yfirtöku er 

stjórnendur yfirtekna fyrirtækisins ósáttir og sýna mótþróa (Brigham og Daves, 2004). 

Þó svo orðið samruni sé notað þegar sameining tveggja fyrirtækja á sér stað er ekki 

þar með sagt að það eigi alltaf vel við. Samruni bendir til þess að tveir „jafnir aðilar“ eigi 

hlut að máli og að fyrirtækin sem renna saman standi jöfnum fótum þegar að 

samrunanum kemur. Slíkt er mjög óalgengt og því er orðið yfirtaka oftar en ekki nær 

raunveruleikanum (Humpal, 1971; Hubbard og Purcell, 2001). Orðið samruni er oft 

notað í stað yfirtöku til þess að draga úr kvíða starfsmanna yfirtekna fyrirtækisins (Vaara 

og Monin, 2010). 

Þar sem samrunar og yfirtökur leiða til sömu niðurstöðu, sameiningar tveggja 

fyrirtækja í eitt, mun orðið samruni vera notað yfir hugtökin tvö í því sem eftir er af 

fræðilegri umfjöllun. 
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2.2 Fyrirtækjamenning í samruna 

Til eru margar misjafnar skilgreiningar á orðinu menning. Schein (1992) hefur skilgreint 

fyrirtækjamenningu sem mynstur sameiginlegra grunnforsenda, sem hópur myndar í 

gegnum reynslu og lærdóm. Þessar grunnforsendur segja til um hvernig rétt sé að 

skynja, hugsa, upplifa og hegða sér.  

Marks og Mirvis (1998) hafa líkt fyrirtækjamenningu við öndun. Öndun er ósjálfráð og 

oftar en ekki ómeðvituð. Það er ekki fyrr en öndun er ógnað, til dæmis ef einhver tekur 

fyrir vit manns, sem öndunin verður meðvituð og þörfin fyrir hana kviknar. Slíkt hið 

sama má segja um fyrirtækjamenningu, hún er ómeðvituð þangað til breytingar ógna 

henni en þá verður hún meðvituð og næstum áþreifanleg. Cartwright og Cooper (1990) 

telja að velgengni samruna byggi á því hvernig fyrirtækjamenningar blandast og vinna 

saman.  

Í fyrirtækjum þar sem samruni er yfirvofandi eiga starfsmenn það til að þjappast 

saman og samræma sjálfsmynd sína með fyrirtækinu. Slíkt er afleiðing mikillar óvissu og 

ótta sem leiðir gjarnan til þess að starfsmenn innan fyrirtækja sem renna munu saman 

mynda tvo póla sem eiga mjög erfitt með að sameinast (Hogg og Terry, 2000). Að 

sameina fyrirtækjamenningar er einn vandasamasti hluti samruna. Fólk sem starfað 

hefur í ólíkum menningum er allt í einu þrýst saman og því ætlað að starfa saman og 

móta flóknar stefnumótandi aðgerðir og vinnuferla (Habeck, Kröger og Träm, 2000). 

Niðurstöður rannsóknar sem Marmenout (2010) framkvæmdi sýndu fram á að óvissa 

starfsmanna jókst ef þeir töldu fyrirtækjamenningu sína ólíka þeirri sem átti að 

sameinast. 

Cartwright og Cooper (1996) komust að því í rannsókn sinni að þó svo andrúmsloft 

virtist jákvætt í upphafi samruna hafi það fljótt umbreyst í svokallað við-þið ástand. Við-

þið ástandið lifir þó ekki endalaust og eftir samruna þar sem starfsfólki er blandað 

saman á vinnustað hlýtur á einhverjum tímapunkti að verða til ný sameiginleg 

fyrirtækjamenning. Marks og Mirvis (1998) telja að það versta sem geti gerst í 

sameinuðu fyrirtæki sé að fyrirtækjamenning sameinist ekki heldur myndi tvo ólíka 

menningarkima (e. subcultures). Í slíkum tilfellum samanstendur hvor menningarkimi 

fyrir sig af hópi fólks sem kemur upprunalega úr sama fyrirtæki og starfar eftir sömu 

óskrifuðu reglunum. Ef slíkir menningarkimar myndast í samruna myndast í raun 
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varanlegt við-þið ástand innan sameinaðs fyrirtækis. Í stað þess að leyfa 

menningarkimum að myndast verður að takast á við það vandasama verkefni að byggja 

upp sameiginlega fyrirtækjamenningu og samræma þannig þær óskrifuðu reglur sem 

einstaklingar starfa eftir.  

Þegar tvær fyrirtækjamenningar sameinast á sér stað ferli sem kallast 

menningaraðlögun (e. acculturation). Ferlið felur í sér að menningarnar aðlagast hvor 

annarri og mynda nýja sameiginlega fyrirtækjamenningu (Larsson og Lubatkin, 2001).  

Til þess að ýta undir menningaraðlögun leggja Larsson og Lubatkin (2001) það til að 

myndaðir séu vinnuhópar í nýsameinuðu fyrirtæki. Vinnuhópar opna fyrir umræður og 

draga fram væntingar hvors hóps fyrir sig. Samræðurnar sem þar eiga sér stað leggja 

grunninn að mótun nýrrar fyrirtækjamenningar og eykur líkurnar á því að samruninn 

verði vel heppnaður. 

2.3 Hin mannlega hlið samruna  

Csoka (1997) telur að eitt af stærstu vandamálunum í samrunum sé mannlega hliðin 

vegna þess óöryggis sem starfsfólk upplifir. Samkvæmt Saunders og Thronhill (2003) eru 

samrunar í raun ekkert annað en risavaxið breytingaferli. Breytingar valda oftar en ekki 

ótta hjá starfsmönnum vegna óvissunnar sem þeim fylgir. Hubbard (1999) hefur áætlað 

að einn af hverjum þrem einstaklingum muni upplifa samruna einhvern tíman á 

vinnuferli sínum. 

Ef líðan starfsfólks er slæm eftir samruna er ekki óeðlilegt að það íhugi uppsögn. 

Þegar samruni á þekkingarfyrirtækjum á sér stað verður slíkt verulegt vandamál. 

Aukning í starfsmannaveltu þýðir ekki einungis að fylla þurfi upp í skarð heldur getur 

mikilvæg þekking horfið úr fyrirtækinu. Það er því mjög mikilvægt í samrunum á 

þekkingarfyrirtækjum að lögð sé áhersla á að halda í starfsfólk og huga að mannlega 

þættinum (Kiessling og Harvey, 2006).  

Þær breytingar sem eru algengar í samrunum og hafa áhrif á starsfmenn beint eru til 

dæmis breytingar á launakerfi, starfslýsingum, verkaskiptingum, frammistöðumati, 

starfsþróunarstefnum og skipuriti. Þar að auki verða oftar en ekki breytingar á 

yfirmönnum, samstarfsfélögum og fyrirtækjamenningu (Huang og Kleiner, 2004).  
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Óvissan og óöryggið sem sarfsfólk upplifir getur leytt til ýmissa vandamála líkt og 

aukinnar fjarveru starfsmanna, starfsóánægju, neikvæðrar hegðunar starfsmanna, 

mótþróa gagnvart breytingum, minnkandi framleiðni og minni tryggð við fyrirtækið 

(Schweiger og Weber, 1989).  

Margir starfsmenn upplifa í samrunum ákveðinn ótta tengdan óvissunni á meðan 

sumir sjá í honum tækifæri. Tækifærin geta tengst auknum starfsþróunartækifærum, 

stærra tengslaneti, möguleikanum á að læra eitthvað nýtt og að móta sér ný markmið 

innan nýrra og betra fyrirtækis (Marks og Mirvis, 1992a). 

Marks og Mirvis (1985) telja að starfsmenn fyrirtækja sem renna saman upplifi 

nokkuð sem nefnist samrunaheilkenni (e. merger syndrome). Heilkenninu fylgir að 

starfsmenn verða sjálfhverfari þar sem þeir verða uppteknir af því hvað samruninn 

merki fyrir þá persónulega, starfsframa þeirra og innkomu. Starfsmenn eiga það til að 

bregðast við samruna líkt og fólk bregst við þegar það missir ástvin. Hluti af einkennum 

sem því tengjast er að halda fast í fortíðina, eiga erfitt með að skuldbinda sig nýja 

fyrirtækinu og að veita breytingum sem samrunanum fylgja viðnám. 

Upplýsingaflæði og undirbúningur starfsfólks eru mikilvægir þættir sem auka líkur á 

að samruni gangi upp. Til þess að geta brugðist við á réttan hátt er mikilvægt að skilja 

viðbrögð starfsmanna, tilfinningar þeirra og hugsanir (Vilborg Einarsdóttir, 2003).  

Seo og Hill (2005) drógu í rannsókn sinni saman þær kenningar sem þeim þótti best 

útskýra upplifun og hegðun starfsmanna í samruna. Kenningarnar eru;  

1. Kvíðakenningin (e. Anxiety Theory) 

2. Sjálfsmyndarkenningin (e. Social Identity Theory) 

3. Kenningin um samruna menninga (e. Acculturation Theory) 

4. Kenningin um átök hlutverka (e. Role Conflict Theory) 

5. Kenningin um einkenni starfsins (e. Job Characteristics Theory) 

6. Réttlætiskenningin (e. Organizational Justice Theory) 

Hægt er að greina vandamál í samrunum tengdum hverri kenningu fyrir sig og fjallað 

verður um þær hér á eftir. Einnig verður fjallað um mögulegar lausnir og hvað 

stjórnendur geta gert til þess að draga úr áhrifum þeirra.  
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2.3.1 Kvíðakenningin 

Þar sem sameiningum fylgja óviðráðanlega miklar breytingar er ekki að undrast að þeim 

fylgir yfirleitt mikill kvíði meðal starfsmanna. Kvíðinn getur brotist út á misjafnan hátt 

hjá einstaklingum á mismunandi stigum samrunans (Cartwright og Cooper, 1993a; 

Ivancevich, Schweiger og Power, 1987).  

Áður en sameiningin sjálf á sér stað reyna starfsmenn oft að sjá fyrir sér hver áhrif 

samrunans verða á starf þeirra og starfsferil hjá fyrirtækinu. Starfsóöryggi getur leitt til 

mikils kvíða. Slíkt getur leitt til ákveðinnar valdabaráttu þar sem hver og einn reynir að 

vernda stöðu sína með hvers lags hætti. Slík barátta getur auðveldlega dregið úr 

frammistöðu fyrirtækis (Marks og Mirvis, 1985; Rentsch og Schneider, 1991).  

Auk margra annarra tilfinninga geta starfsmenn upplifað aðskilnaðarkvíða af hræðslu 

við að sjá náið samstarfsfólk missa starf sitt. Aðskilnaðarkvíðinn getur leitt til þunglyndis, 

skapofsa eða þess að starfsmaður loki sig af (Astrachan, 1995). 

Ein skilvirkasta leiðin til að draga úr stressi og kvíða hjá starfsfólki er formlegt 

upplýsingaflæði. Upplýsingarnar sem varða samrunann og hvað verði um bæði 

fyrirtækið og starfsmenn þess verða að vera réttar og þær þurfa að berast tímanlega 

(Garpin og Herndon, 2000; Schweiger og Denisi, 1991).  

Best er að samrunaferlið taki ekki of langan tíma. Langur tími samruna merkir langur 

tími óvissu og kvíða (Feldman, 1995; Kleinman, 1988). Þrátt fyrir að samruni sé mjög 

annasamur tími fyrir stjórnendur sem veldur miklu álagi, þurfa þeir að gera sér grein 

fyrir mikilvægi samskipta við undirmenn. Þeir þurfa að læra að hlusta á það sem 

starfsfólkið hefur að segja og vera til staðar fyrir það þegar á þarf að halda (Marks, 

1997). Mælt hefur verið með því að haldnir séu svokallaðir borgarafundir (e. 

townmeetings) þar sem starfsmenn hittast og ræða saman upplifun sína af 

samrunanum. Með því fá starfsmenn tækifæri til að hlusta á sjónarhorn annarra og sjá 

að fleiri eru að upplifa það sama og þeir (Fugate, Kinicki og Scheck, 2002). 

2.3.2 Sjálfsmyndarkenningin 

Starfstengdir þættir hafa mikil áhrif á sjálfsmynd einstaklinga. Staða þeirra innan 

fyrirtækisins, staða innan starfshóps og það hvaða fagstétt þeir tilheyra eru nokkrir af 

þeim þáttum sem móta sjálfsmynd einstaklings í starfi (Ashforth og Mael, 1989).  
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Við samruna verður oft mikil breyting á fyrirtæki og ekki síst ímynd þess innan sem 

utan. Þegar samruni á sér stað geta starfsmenn brugðist við með því að berjast fyrir 

stöðu sinni og stöðu síns hóps innan nýja fyrirtækisins (Haunschild, Moreland og Murell, 

1994). Það hver lendir innan hóps og hver lendir utan leiðir af sér samskiptavandamál og 

árekstra innan fyrirtækis (Marks og Mirvis, 1985). Mjög misjafnt er milli einstaklinga hve 

móttækilegir þeir eru gagnvart því að þurfa að móta sjálfsmynd sína eftir nýju skipulagi 

fyrirtækis (Terry og O´Brien, 2001).  

Í flestum samrunum hefur annað fyrirtæki einhvers konar yfirburði. Til að mynda 

getur annað fyrirtækið verið álitið hafa yfirburði í samruna vegna jákvæðari ímyndar 

þess. Í slíkum tilvikum skiptir máli hver afstaða starfsmanna þess fyrirtækis sem ekki 

hefur yfirburðina er gagnvart hinu fyrirtækinu. Ef afstaða þeirra er neikvæð eiga þeir 

erfiðara með að sætta sig við samrunann og erfiðar með að fóta sig í nýja fyrirtækinu. Ef 

afstaða þeirra er jákvæð er líklegt að þeir eigi auðveldara með að skilja sig frá gamla 

fyrirtækinu og tengjast því nýja (Hogg og Terry, 2000; Terry og O´Brien, 2001). 

Til þess að ýta undir að starfsfólk tengist nýja fyrirtækinu geta stjórnendur reynt að 

leggja áherslu á jákvæðar hliðar nýsameinaðs fyrirtækis (Terry og O´Brien, 2001). 

Mikilvægt er að ný stefna, markmið og gildi séu mótuð hratt og örugglega (Buono og 

Bowditch, 1989). Einnig er mikilvægt að fyrirtækjamenning mótist örugglega þar sem 

sjálfsmynd einstaklings á rætur að rekja til hennar (Schein, 1990).  

2.3.3 Kenningin um samruna menninga 

Í samrunum sameinast fyrirtækjamenningar. Þar sem oftast eru undirhópar menninga í 

hvoru fyrirtæki fyrir sig hefur samrunum menninga verið lýst sem samþættingarneti 

undirmenninga (e. a network of integrated subcultures) (Elsass og Veiga, 1994). Berry 

(1980) skilgreindi fjórar gerðir samruna menninga: 

 Afmenning (e. deculturation), þar sem hópar halda hvorki í sína upprunalegu 
menningu né taka upp nýja.  

 Menningaraðlögun (e. assimilation), þar sem hópur tekur upp menningu 
annars. 

 Menningarskipting (e. separation), þar sem hópar halda allir í sína 
upprunalegu menningu. 

 Menningarsameining (e. integration), þar sem allir hópar úr báðum 
fyrirtækjum aðlaga sig að einhverju leiti og móta þannig nýja menningu.  
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Hvers konar samruni menninga verður byggir að ákveðnu leiti á þörf nýja 

fyrirtækisins fyrir samhljómun. Ef hópar þurfa að starfa náið saman er líklegra að 

menningaraðlögun eða menningarsameining eigi sér stað. Menningarskipting er aftur á 

móti líkleg ef hópar starfa mjög sjálfstætt og jafnvel í sitthvoru húsnæðinu.  

Ef vilji beggja fyrirtækja til að halda í eigin menningu er sterk er líklegt að starfsfólk 

upplifi kvíða (Elsass og Veiga, 1994). Sömuleiðis er líklegt að kvíði myndist þegar 

fyrirtækin sameinast ekki um hvaða stefnu skuli taka er varðar fyrirtækjamenningu 

(Nahavandi og Malekzadeh, 1988). Kvíði vegna samruna menninga getur leitt til árekstra 

innan nýsameinaðs fyrirtækis.  

Kvíði vegna samruna menninga hefur einnig verið nefndur menningaskellur (e. 

culture clash). Menningarskellur er sagður verða þegar hópar með ólíkar menningar 

uppgötva fyrst ólíkar aðferðir hins hópsins við að framkvæma hluti. Þegar hópur lítur á 

sína eigin menningu sem hina einu réttu á hann til að gera lítið úr menningu annarra til 

að upphefja sína eigin. Líkurnar á menningarskell aukast ef einstaklingar eru hræddir við 

breytingar sem þeir gætu þurft að ganga í gegnum (Marks og Mirvis, 1992b). 

Menningarskellur getur leitt til lélegs vinnuanda, aukinnar fjarveru starfsmanna, 

aukinnar starfsmannaveltu og lægra framleiðsluhlutfalls (Cartwright og Cooper, 1993b). 

Til þess að draga úr áhrifum menningarskells er mikilvægt að starfsmenn geri sér 

grein fyrir möguleikanum á að slíkt geti gerst og hvernig sé hægt að þekkja hætturnar og 

takast á við vandamálin sem fylgja (Marks, 1999). Ein aðferð er að mynda vinnuhópa úr 

báðum fyrirtækjum sem ræða sína menningu og geta þannig dregið fram muninn á milli 

menninganna og hvar þær gætu mögulega skollið saman (Buono og Bowditch, 1989; 

Elsass og Veiga, 1994).  

2.3.4 Kenningin um átök hlutverka 

Kenningin um átök hlutverka byggir á hugmyndinni um að starfsmenn geti upplifað 

sálfræðilega togstreitu þegar þeir þurfa að sinna mörgum hlutverkum sem eru 

ósamrýmanleg (Katz og Kahn, 1978). Þegar samrunar eiga sér stað og miklar breytingar 

verða á skipulagi fyrirtækis, fylgja því óneitanlega vandamál tengd hlutverki hvers og 

eins í hinu nýja skipulagi (Ivancevich, Schweiger og Power, 1987; Marks og Mirvis, 

1992b). Þessi sálfræðilega togstreita sem myndast þegar starfsmenn þreyta innri 
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baráttu milli hlutverka leiðir til minnkandi vinnuhvata og aukinnar starfsóánægju 

(Igbaria og Guimaraes, 1993; Sims og Szilagyi, 1975). 

Til þess að draga úr togstreitu milli hlutverka innan fyrirtækis er mikilvægt að 

samskipti séu virk og góð (Bastien, 1987). Mælt er með því að stjórnendur tileinki sér 

harðan stjórnunarstíl sem geti hjálpað starfsmönnum að móta sitt nýja hlutverk í 

fyrirtækinu . Starfsmannasamtöl eru einnig góður vettvangur fyrir starfsmenn til að fá 

skýra mynd af sínu nýja hlutverki (Marks og Mirvis, 1992b).  

2.3.5 Kenningin um einkenni starfsins 

Þegar talað er um einkenni starfsins er átt til dæmis við fjölbreytni verkefna, ábyrgð, 

sjálfstæði, starfsþróunarmöguleika, sambönd við samstarfsmenn, endurgjöf, stöðu og 

starfsöryggi (Hackman og Oldham, 1975). Þessi kenning segir að einkenni starfsins hafi 

áhrif á það hvernig starfsmaður skynjar vinnuumhverfi sitt og hafi þannig áhrif á 

hvatningu hans og starfsánægju (Buono, Bowditch og Lewis, 1985). 

Mikilvægt er að móta starfslýsingar sem fyrst eftir samruna og mælt er með því að 

starfsmenn taki virkan þátt í að móta sitt starf (Cameron, Freeman og Mishra, 1991). 

Þjálfun starfsmanna í nýjum starfsháttum getur stutt við aðlögun starfsmanna að nýju 

starfi (Schweiger, Ivancevich og Power, 1987).  

2.3.6 Réttlætiskenningin 

Í flestum samrunum er nauðsynlegt að taka ákvarðanir varðandi tilfærslu starfsmanna 

og jafnvel uppsagnir. Réttlætiskenningin byggir á þeirri hugmynd að ef starfsmanni 

finnst komið fram við hann sjálfan af réttlæti er líklegra að hann sé jákvæðari gagnvart 

samrunanum og styðji við ákvarðanir tengdar honum. Að sama skapi fylgjast starfsmenn 

grannt með því hvernig komið er fram við aðra starfsmenn. Ef þeir skynja að ákvarðanir 

séu ekki réttlátar getur það haft mikil áhrif á starfsanda og viðhorf starfsmanna til 

samrunans (Cobb, Wooten og Folger, 1995; Greenberg, 1987). 

Ef nauðsynlegt þykir að færa starfsmann til er mikilvægt að honum sé veitt viðeigandi 

þjálfun til að takast á við nýtt starf (Cobb, Wooten og Folger, 1995). Starfsmaður þarf að 

fá haldbæra skýringu á því hvers vegna tilfærslan sé fyrirtækinu í hag og nauðsynlegt er 

að stjórnendur sýni starfsmanni stuðning í gegnum aðlögunartíma (Fried, Tiegs, 

Naughton og Ashforth, 1996; Gutknecht og Keys, 1993).  
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3 Væntingar 

Hubbard og Purcell (2001) hafa sýnt fram á að stjórnun mannlegra þátta eftir samruna 

sé mjög mikilvæg. Í raun getur skortur þar á verið ástæða þess að samruni gangi ekki 

sem skyldi. Þungamiðja mannlegu hliðarinnar í samruna eru væntingar starfsmanna og 

þar af leiðandi er stjórnun þeirra mikilvæg.  

Dackert og fleiri (2003) telja að skilningur á væntingum starfsmanna í samruna geti 

gefið innsýn í aðlögunarferlið sem framundan er. Stjórnun aðlögunar eftir samruna ætti 

að byggja á upplýsingum um væntingar starfsmanna til samrunans og nýs fyrirtækis.  

Væntingar hafa verið skilgreindar sem trú einstaklinga á hvað það er sem leiðir til 

annars í umhverfi þeirra (Porter, Lawler III og Hachman, 1975). 

3.1 Væntingakenning Vroom 

Væntingakenning Vroom (e. Vrooms Expectancy Theory) er hægt að flokka með 

hvatningakenningum Maslow, Aldefer, Herzberg og McClelland. Kenning Vroom er þó 

ólík hvatningakenningum á þann hátt að hún gefur ekki beint til kynna hvað það er sem 

hvetur starfsfólk áfram. Þess í stað dregur hún fram breytur sem endurspegla muninn á 

milli einstaklinga þegar kemur að hvatningu. Væntingakenningin byggir á því að fólk trúi 

að það sé samband milli þess sem það leggur á sig í starfi, útkomunnar sem verður við 

framlagið og umbunarinnar sem það fær fyrir framlag sitt. Með öðrum orðum þá trúir 

fólk að ef það leggur mikið á sig muni það leiða til betri frammistöðu og betri 

frammistaða muni leiða til meiri umbunar (Lunenburg, 2011).  

Væntingakenning Vroom (1964) byggir á fjórum forsendum; 

1. Fyrsta forsendan er sú að einstaklingar ganga til liðs við fyrirtæki með fyrri 

upplifun, væntingar um þarfir sínar og hugmyndir um það hvað hvetur það. Þessir 

þættir hafa áhrif á það hvernig einstaklingar bregðast við fyrirtækinu í upphafi.  

2. Önnur forsendan er sú að hegðun einstaklinga er afleiðing meðvitaðrar 

ákvörðunar. Einstaklingar geta tekið meðvitaðar ákvarðanir um hegðun sem 

byggir á þeirra eigin væntingum um afleiðingu.  
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3. Þriðja forsendan er sú að einstaklingar búast við misjöfnum hlutum frá fyrirtæki. 

Hvort sem það eru laun, starfsöryggi, starfsþróun eða áhugaverð verkefni. 

4. Fjórða forsendan er sú að einstaklingar velja ákveðna hegðun út frá því hvað 

hámarkar umbun þeirra. 

Byggt á þessum forsendum sýnir Vroom (1964) fram á að væntingakenningin 

samanstendur af þrem lykilatriðum sem má sjá á mynd 1. Það að framlag leiði til 

árangurs, að árangurinn verði umbunaður og að umbunin sé eitthvað sem 

einstaklingurinn metur að verðleikum.  

 

Mynd 1 – Einfalt væntingalíkan (Lunenburg, 2011) 

Vroom (1964) telur að hægt sé að reikna út hvatningu starfsmanns miðað við jöfnu 

sem byggir á þessum þremur þáttum; framlagi, árangri og umbun. Jöfnuna má sjá á 

mynd 2. Gera þarf ráð fyrir að einstaklingur geti metið hvern þátt fyrir sig: 

 Framlag (0 -> 1): ef starfsmaður telur að það séu engar líkur á að framlag leiði 
til árangurs þá er væntingastig framlagsins 0. Ef hann er hins vegar algerlega 
viss um að með ákveðnu framlagi verði árangurinn fullkominn þá fær 
framlagið væntingastigið 1. 

 Árangur (0 -> 1): ef starfsmaður telur að góð frammistaða leiði alltaf til 
umbunar þá hefur árangurinn væntingastigið 1. Ef starfsmaður sér enga 
tengingu á milli árangurs og umbunar þá hefur árangurinn væntingastigið 0. 

 Umbun (-1 -> +1): ólíkt hinum tveimur þáttunum þá getur umbun fengið 
neikvætt væntingastig. Ef starfsmaður hefur mikla löngun í ákveðna umbun 
þá fær sú umbun jákvætt væntingastig. Ef starfsmaður hefur aftur á móti 
enga löngun í ákveðna umbun þá fær hún neikvætt væntingastig. Ef 
starfsmanni er sama um umbunina þá fær hún 0 væntingastig.  

 

 

Mynd 2 – Hvatningarjafna Vroom (Lunenburg, 2011) 
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Margföldunaráhrif jöfnunnar gera það að verkum að ef öllum þáttum jöfnunnar eru 

gefin há væntingastig mun hvatning verða mikil. Einnig gera margföldunaráhrifin það að 

verkum að ef einhver þátturinn fær væntingastigið 0 þá er hvatningin engin. Það þýðir 

að þó svo starfsmaður sjái fram á að framlag hans muni skila ákveðnum árangri þá er 

hvati hans enginn ef hann hefur ekki áhuga á umbuninni (Vroom, 1964). 

Byggt á kenningu Vroom um væntingar og hvernig þær tengjast hvatningu ættu 

stjórnendur að ýta undir að starfsmenn telji sig hafa hæfileika til að framkvæma starf 

sitt vel. Stjórnendur geta gert ýmislegt til þess að tryggja trú starfsmanns á getu sína, til 

dæmis með því að veita honum rétta þjálfun, gefa honum nægan tíma og rétt verkfæri 

til að framkvæma verkefni og aðstoða hann við að þróast í starfi. Einnig ættu 

stjórnendur að ýta undir að starfsmenn trúi því að góð frammistaða leiði til árangurs 

sem metinn er að verðleikum. Það geta stjórnendur gert með því að skilgreina hvers 

kyns frammistaða leiði til hvers konar umbunar (Lunenburg, 2011). Slíkt er til dæmis 

hægt með umbunarkerfum. Umbun þarf samt ekki að vera annað en hrós og 

viðurkenning fyrir góða frammistöðu (Markham, Dow og McKee, 2002). Að lokum ættu 

stjórnendur að vera vissir um að umbunin sem þeir veita sé metin að verðleikum. Hægt 

væri að sníða umbun að hverjum fyrir sig. Það er alls ekki svo að allir starfsmenn sæki í 

sömu umbun. Sumir vilja stöðu- og launahækkun á meðan aðrir væru sáttari við fleiri 

frídaga eða möguleika á að komast á ráðstefnur. Mikilvægast er að starfsmenn tengi 

markvisst saman frammistöðu, árangur og umbun auk þess að þeir bæði hafi 

hæfileikann til og trú á að þeir geti náð þeim árangri sem ætlast er til af þeim 

(Lunenburg, 2011). 

3.2 Væntingar starfsmanna í samruna 

Líkt og komið hefur fram hér að framan á orðið samruni ekki alltaf vel við þegar tvö 

fyrirtæki sameinast í eitt, jafnvel þó að stjórnendur sannfæri starfsmenn sína um að 

bæði fyrirtækin hafi sömu stöðu í samrunanum. Slík loforð geta í raun lagt grunninn að 

væntingum starfsmanna og ef ójafnvægi myndast er þeim væntingum ekki mætt 

(Hubbard og Purcell, 2001).  

Louis (1980) telur að væntingar starfsmanna sem móta sálfræðilega samninginn séu 

ekki byggðar á því hverju starfsmenn búast við í framtíðinni. Hann segir að þegar 

breytingar eiga sér stað beri starfsmenn saman nýjar aðstæður við gamlar og móti 
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þannig væntingar sínar. Væntingar byggja þar af leiðandi á því sem starfsmenn hafa 

upplifað en ekki einungis á möguleikum framtíðarinnar. Þetta styðja Porter, Lawler III og 

Hachman (1975) sem telja að fyrri störf einstaklinga og ímynd þeirra af því hvað felst í 

starfi hafi áhrif á væntingar þeirra til framtíðarstarfa (Porter, Lawler III og Hachman, 

1975). 

Dackert, Jackson, Brenner og Johanson (2003) framkvæmdu rannsókn sem gekk út  á 

að skoða upplifun starfsmanna af sínu eigin fyrirtæki, fyrirtæki sem átti að sameinast og 

væntingum þeirra til nýsameinaðs fyrirtækis. Þeir telja þessa þætti hafa áhrif á upplifun 

starfsmanna af samruna. Rannsókn þeirra byggði á eigindlegum og megindlegum 

gögnum sem safnað var úr tveimur fyrirtækjum sem runnu saman. Annað fyrirtækið var 

stærra en hitt og hafði yfir að ráða rúmlega tvöfalt fleiri starfsmönnum. Niðurstöður 

rannsóknarinnar sýndu að starfsmenn voru almennt jákvæðari gagnvart því fyrirtæki 

sem þeir störfuðu hjá fyrir samruna. Starfsmenn frá báðum fyrirtækjum töldu að nýja 

fyrirtækið myndi líkjast stærra fyrirtækinu. Niðurstöðurnar sýndu einnig að starfsmenn 

úr báðum fyrirtækjum töldu að stærra fyrirtækið væri með ákveðna yfirburði og myndi 

því eiga auðvelt með að yfirfæra eigin menningu á minna fyrirtækið. Fyrir utan 

stærðaryfirburði annars fyrirtækisins töldu starfsmenn beggja fyrirtækja það líklegra til 

að verða ofaná í samrunanum vegna þess að forstjóri þess fyrirtækis hélt stöðu sinni 

sem forstjóri nýsameinaðs fyrirtækis. Vegna þess hve vissir starfsmenn stærra 

fyrirtækisins voru að litlar sem engar breytingar yrðu á nýja fyrirtækinu miðað við þeirra 

gamla er ekki að undra að þeir upplifðu ekki mikla óvissu eða ógn. Deckert og fleiri 

(2003) komust að því að væntingar starfsmanna fyrir samruna hafa áhrif á hegðun þeirra 

eftir samruna. Ástæða þess er sú að væntingarnar hafa áhrif á það hvernig 

starfsmennirnir upplifa nýjar upplýsingar og aðgerðir eftir samruna.  

Hubbard og Purcell (2001) telja að stjórnendur geti lágmarkað óvissu og tvíræðni 

starfsmanna í samruna með því að vera meðvitaðir um og stýra væntingum þeirra. Þar 

að auki eru starfsmenn ólíklegri til að missa alla tryggð við vinnustaðinn ef væntingum 

þeirra er mætt. 

Í rannsókn sem Hubbard og Purcell (2001) framkvæmdu greindu þeir eftirfarandi 

fjóra þætti sem helst hafa áhrif á væntingar starfsmanna í yfirtöku; 1) hversu langt 

sameiningarferli tveggja fyrirtækja er gengið, 2) staða starfsmanns innan fyrirtækis fyrir 
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samrunann, 3) stefna stjórnenda eftir samruna og 4) stjórnun upplýsingaflæðis í gegnum 

allt sameiningarferlið (Hubbard og Purcell, 2001).  

Þar að auki sýndu þeir fram á mikilvægi sjö þátta í að móta væntingar starfsmanna í 

yfirtökum. Þættirnir eru;  

1. Gæði samskipta 

2. Trúverðugleiki upplýsinga 

3. Traust til stjórnenda og aðgerða þeirra 

4. Trúverðugleiki leiðtoga 

5. Sanngirni aðgerða 

6. Stöðugleiki aðgerða og samskipta 

7. Skynsöm hegðun stjórnenda.  

Til þess að geta nýtt þessa sjö þætti við að móta væntingar starfsmanna þarf fyrst og 

fremst að greina þær væntingar sem þörf er á að móta. Hubbard og Purcell (2001) 

greindu þær væntingar sem tengjast hvatningu og vilja starfsmanns til að halda áfram 

hjá nýsameinuðu fyrirtæki. Þær eru; langtíma atvinnuöryggi, samkeppnishæf laun og 

hlunnindi, möguleikinn á framþróun í fyrirtækinu, nálægð vinnustaðar við heimili og 

öruggt starfsumhverfi. Einnig greindu þeir þær væntingar sem tengjast yfirtöku beint 

þar sem fyrirtækjamenningar voru ekki ólíkar. Þær eru; eðlilegt vinnuálag, viðurkenning 

fyrir vel unnin störf og samband við næsta yfirmann. Þær væntingar sem tengjast 

yfirtökunni beint þar sem fyrirtækjamenningar voru ólíkar eru; opin gagnkvæm 

samskipti, traust og virðing, eðlilegur vinnutími, óformlegt samband samstarfsmanna og 

nægur tími til að sinna tómstundum utan vinnutíma. Það er greinilegt að stjórnendur 

þurfa að taka tillit til aðstæðna þegar kemur að því að móta væntingar starfsmanna. 
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4 Sálfræðilegi samningurinn 

Það var Harry Levinson sem fyrstur skilgreindi sálfræðilega samninginn í tengslum við 

vinnusamband. Þar á undan hafði hugtakið verið notað um samband milli sjúklings og 

læknis (Morrison, 1994).  

Sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract) á vinnumarkaði er gróflega 

skilgreindur sem væntingar þeirra sem að vinnusambandi koma. Hvers væntir 

vinnuveitandi af starfsmanni og hvers væntir starfsmaður af vinnuveitanda? Væntingar 

starfsmanna til vinnuveitanda geta verið fjölbreyttar og fela meðal annars í sér 

fjölbreytni verkefna, sveigjanleika vinnutíma, jafnvægi milli vinnu og einkalífs, laun og 

önnur hlunnindi, vinnuaðstöðu, fyrirtækjamenningu og þróun í starfi. Væntingar 

vinnuveitanda snúa að starfsmanninum sjálfum og hvað hann færir fyrirtækinu, til að 

mynda vinnusemi, vilja til þjálfunar, stundvísi, jákvæðni og svo mætti lengi telja (Paul, 

Niehof og Turnley, 2000; Robinson og Rousseau, 1994).  

Rousseau (1989) skilgreinir sálfræðilega samninginn á nákvæmari hátt sem trú 

einstaklings á skilyrði og skilmála tvíhliða skiptasamnings sem myndast milli aðila. 

Sálfræðilegur samningur er því í raun huglægt mat á því hvað starfsmaður og 

vinnuveitandi telja sig eiga rétt á að fá og hvað þeir þurfi að láta á móti í skiptum fyrir 

það sem hinn aðilinn veitir.  

4.1 Á hverju byggir hugtakið? 

Sálfræðilegi samningurinn byggir grunnstoðir sínar á hugtakinu félagsleg skipti (e. social 

exchange). Félagsleg skipti beina augum að ákveðnum hluta félagslegra sambanda og 

samskipta. Einstaklingur sem hefur þegið einhverskonar þjónustu af öðrum er ætlað að 

sýna þakklæti sitt með því að endurgjalda greiðann þegar tilefni er til. Vanvilji 

einstaklings til þess að endurgjalda greiða, stimplar hann sem einstakling sem ekki á 

skilið þjónustu eða aðstoð frá öðrum. Þegar einstaklingur svarar í sömu mynt ýtir það 

undir frekari gagnkvæma þjónustu sem aftur myndar ákveðin félagsleg tengsl á milli 

einstaklinga. Þetta félagslega samband er sameiginleg afleiðing aðgerða beggja aðila þar 

sem aðgerðir eru háðar þeim sem á undan hafa gengið (Blau, 1964).  
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Það má því segja að sálfræðilegi samningurinn byggi á væntingum einstaklings um að 

fá eitthvað til baka fyrir framlag sitt. Þess þarf þó að gæta að rugla ekki saman þessum 

tveimur hugtökum; væntingum og sálfræðilega samningnum. Aðgreiningin á milli 

hugtakanna tveggja felst í fyrsta lagi í tvíhliða sambandinu sem myndast milli aðila. 

Einstaklingur gerir sér svo sannarlega væntingar um það hvað hann muni fá frá hinum 

aðilanum sem að samningnum kemur. Hann myndar sér þó einnig skoðanir á því hvað 

hann þurfi að leggja fram til þess að eiga rétt á því sem hann væntir til baka. Í öðru lagi 

er hægt að greina á milli þessara tveggja hugtaka með því að benda á mikilvægi þess að 

aðili upplifi skilmála sem loforð (Robinson og Rousseau, 1994).  

4.2 Hvernig verður samningurinn til? 

Dunhee og Wangler (1974) settu fram þá kenningu að sálfræðilegur samningur milli 

einstaklings og fyrirtækis verði til í fyrsta starfsviðtali og byggi á þeim upplýsingum sem 

þar koma fram. Rousseau (1995, 2001) útfærði kenninguna frekar með því að skilgreina 

á milli tvenns konar samninga sem myndast geta. Annars vegar viðskiptalegs eðlis (e. 

transactional) og hins vegar félagslegs eðlis (e. relational).  

 Viðskiptalegur samningur er myndaður með skammtímavinnusamband í 
huga. Hann byggir á hagkvæmum skiptum milli starfsmanns og vinnuveitanda. 
Slíkir samningar eru algengir meðal starfsmanna sem ráðnir eru til skemmri 
tíma, verktaka og þeirra sem ekki bera sterkt traust til vinnuveitanda. 

 Félagslegur samningur er myndaður með langtímavinnusamband í huga. Hann 
byggir á vilja starfsmanns til að mynda traust og sterk tengsl við 
vinnuveitanda. 

Mikilvægt er að taka til greina, þegar rætt er um sálfræðilega samninginn, að hann 

byggir á trú einstaklings og túlkun hans er varða loforð annars aðila. Í vinnusambandi 

hefur hvor aðili fyrir sig myndað sér skoðun um það loforð sem hinn aðilinn veitir. Þetta 

þýðir þó alls ekki að báðir aðilar hafi sama skilning á skilmálum og skilyrðum 

samningsins. Hvor aðili um sig telur þó að þeirra skilningur gildi fyrir báða aðila 

(Robinson og Rousseau, 1994). Sömuleiðis þarf að taka til greina að þó svo um samning 

sé að ræða er hann ekki skriflegur þar sem væntingar koma skýrt fram, heldur er hann 

huglægur þar sem væntingar eru ósagðar (Morrison, 1994).  
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4.3 Áhrif á sálfræðilega samninginn 

Eins og fram hefur komið er margt sem hefur áhrif á sálfræðilega samninginn þegar 

hann verður fyrst til á milli aðila. Ólíkt formlegum starfssamningum er sálfræðilegi 

samningurinn ekki fastmótaður frá upphafi vinnusamands til enda. Hann mótast í 

gegnum starfsævi einstaklings hjá sama fyrirtæki. Margt getur orðið til þess að 

breytingar verða á skilmálum samningsins. Til dæmis getur ný ábyrgð, ný staða, 

endurskipulagning fyrirtækis og margt fleira haft áhrif (Robinson og Rousseau, 1994). 

Vegna þess hve mikil breyting á sér stað við samruna tveggja fyrirtækja er hægt að ætla 

að slíkt hafi fremur mikil áhrif á skilmála sálfræðilegs samnings starfsmanns við fyrirtæki.  

Sálfræðilegir samningar mótast í gegnum flókna blöndu af persónueinkennum, 

vitsmunum einstaklinga, félagslegum vísbendingum og skilaboðum frá fyrirtækjum. 

Þáttunum má, samkvæmt Rousseau (1995), skipta í tvo hópa; innri og ytri áhrifavalda. 

Skilaboð sem fyrirtæki senda ásamt félagslegum vísbendingum (e. social cues) eru 

grunnurinn að ytri áhrifavöldum. Tilkynningar frá fyrirtækjum leggja grunninn að 

skilningi starfsmanna á aðgerðum seinna meir. Aðgerðir segja margt, en aðgerðir án 

útskýringa opna fyrir mögulegar mistúlkanir. Skilaboðin sem fyrirtæki senda tengjast 

þeirri framtíð sem það stefnir að og oftar en ekki koma framtíðaráætlanir fyrirtækja 

skýrar í ljós þegar breytingar eiga sér stað. Þess vegna er upplýsingamiðlun til 

starfsmanna mjög mikilvæg.  

Þessa kenningu styður Marks (2001) og útfærir frekar með því að setja fram þá 

kenningu að sálfræðilegi samningurinn geti verið margþættur (e. multifaceted). 

Kenningin segir að það sé ekki lengur hægt að horfa á sálfræðilega samninginn sem 

samning einungis milli starfsmanns og fyrirtækis. Fyrirtækið sem aðili að samningnum 

getur samanstaðið af nánasta samstarfsfólki, næsta yfirmanni, yfirstjórn og 

undirmönnum ásamt öðrum aðilum sem starfsmaður á í reglulegum samskiptum við í 

vinnu sinni.  

Athugun eða eftirtekt starfsmanna er einnig mikilvæg í þessum skilningi. Það hvernig 

komið er fram við aðra í kring leggur grunn að því hvernig starfsmaður telur að komið 

verði fram við hann. Starfsmenn eru þó ekki sífellt með augu og eyru vakandi, leitandi 

að merkjum. Starfsmenn leita eftir upplýsingum í nánasta umhverfi þegar þörf er á. 
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Þörfin er hvað mest þegar mikil óvissa ríkir, líkt og við samruna tveggja fyrirtækja 

(Rousseau, 1995).  

Félagslegar vísbendingar koma frá samstarfsmönnum og hafa þrenns konar hlutverk 

sem tengjast sálfræðilega samningnum. Í fyrsta lagi hjálpa þær starfsmanni að móta 

samninginn í upphafi, í öðru lagi staðfesta þær skilning starfsmanns á þeim skilyrðum 

sem hann hefur sett í samninginn og í þriðja lagi móta þær túlkun starfsmanns á 

aðgerðum innan fyrirtækis. Það hvernig starfsmaður tekur við upplýsingum og túlkar 

þær getur haft mun meiri áhrif á samninginn en stjórnendur gera sér grein fyrir. Innri 

áhrifavaldar eru tengdir persónuleika einstaks starfsmanns og er hægt að skipta í 

vitsmunalega hlutdrægni (e. cognitive biases) og starfsferilstengdan hvata (e. career 

motives) (Rousseau, 1995).  

Rousseau (1990) komst að því í rannsókn sinni á nýráðnum starfsmönnum að 

starfsferilstengd markmið þeirra sem ráðnir voru höfðu áhrif á það hvernig þeir túlkuðu 

skilmála sálfræðilega samningsins. Þeir sem réðu sig til fyrirtækis með það í huga að 

nýta stöðuna sem stökkpall í annað fyrirtæki töldu að fyrir vinnusemi sína ættu þeir rétt 

á auðfengnum hlunnindum líkt og launum, þjálfun og titlum innan fyrirtækisins. Þeir 

sem aftur á móti réðu sig til fyrirtækis með langtímavinnusamband í huga túlkuðu 

skilmálana fremur á þann máta að fyrir traust þeirra til fyrirtækis ættu þeir rétt á 

starfsöryggi. Fyrir þeim var vinnusambandið mikilvægara en skammtímahlunnindi.   

Síðar komust Robinson, Kraatz og Rousseau (1994) að því í rannsókn sinni að 

starfsaldur hefur áhrif á það hvernig aðilar upplifa skilmála sálfræðilegs samnings. Þeir 

starfsmenn sem höfðu starfað skemur en tvö ár hjá sama fyrirtæki trúðu því að þeir 

skulduðu fyrirtækinu minna en þeir starfsmenn sem höfðu starfað lengur en tvö ár hjá 

sama fyrirtæki.  

4.4 Brot á samningnum 

Í ströngum skilningi er samningur brotinn þegar annar hvor eða báðir aðilar uppfylla ekki 

ákvæði sem fram í samningi koma. Vegna hlutlægs eðlis sálfræðilega samningsins er það 

í raun upplifun einstaklings og túlkun hans á aðstæðum sem segir til um það hvort um 

brot sé að ræða. Aðilar upplifa brot þegar væntingum þeirra sem byggja upp 

sálfræðilega samninginn er ekki mætt (Robinson og Rousseau, 1994; Rousseau, 1995).  
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Væntingar sálfræðilega samningsins eru ekki sýnilegar þegar allt gengur eins og 

ætlast er til. Ef starfsfólk er beðið um að lýsa því hvaða væntingar það hefur til 

vinnuveitanda á það oft erfitt með að svara vegna þess hve sjálfsagður hlutur þessar 

væntingar eru. Þær væntingar sem starfsfólk hefur koma oft ekki fram fyrr en þeim er 

ekki mætt (Morrison, 1994).  

Rousseau (1995) telur að samningurinn sé brotinn þegar vangeta annars aðila til að 

uppfylla ákvæði samnings veldur hinum aðilanum einhverskonar skaða sem 

samningnum var í raun ætlað að varna gegn. Brot á samning er ákveðið áfall fyrir þann 

sem verður fyrir því. Það hefur áhrif á vinnusamband og grefur undan trausti. Styrkur 

vinnusambands og sagan á bak við það hefur þó áhrif á upplifun tengda brotinu. Ef saga 

vinnusambands er lituð af brotum á sálfræðilega samningnum er líklegt að sá sem verði 

fyrir brotinu álíti það vera viljandi. 

Brot á sálfræðilega samningnum er mjög huglægt mat. Í sumum tilfellum er brotið 

augljóst en í öðrum er ekki svo auðvelt að greina hvort raunverulegt brot hafi átt sér 

stað. Ho, Weingart og Rousseau (2004) telja að skynjun brots á sálfræðilegum samning 

sé hægt að tengja við persónueinkenni einstaklinga. Persónuleiki hefur sem sé áhrif á 

það hvort einstaklingur skynjar brot á samning og þá hversu alvarlegt brotið var. Einnig 

hefur persónuleiki áhrif á hversu hart einstaklingur bregst við broti. Alvarleiki brotsins 

byggir á muninum milli þess sem einstaklingur telur sig hafa fengið og því sem hann taldi 

sig eiga rétt á að fá (Rousseau, 1989).  

Brot á sálfræðilega samningnum geta náð til allra þátta mannauðsstjórnunar innan 

fyrirtækja. Algengustu brotin tengjast þjálfun, starfsþróun, hlunnindum og stöðu-

hækkunum. Þeir einstaklingar sem ræða brotin við sína yfirmenn eru almennt líklegri til 

að finnast sálfræðilega samningnum vera framfylgt á heildina litið (Robinson og 

Rousseau, 1994). 

Robinson og Rousseau (1994) telja að starfsmenn beri almennt óraunhæfar 

væntingar til nýs vinnuveitanda í upphafi vinnusambands. Þegar þessum óraunhæfu 

væntingum er ekki mætt er líklegt að starfsmaður upplifi óánægju í starfi, standi sig verr 

og verði líklegri til þess að segja upp.  

Þegar sálfræðilegi samningurinn er brotinn verða viðbrögðin mun sterkari en þegar 

væntingum einum sér er ekki mætt. Sterk viðbrögð eiga sér ekki einungis stað þegar 
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brotin varða áþreifanlega hluti líkt og laun og hlunnindi heldur geta starfsmenn sýnt 

mjög sterk viðbrögð við brotum á óáþreifanlegum skilmálum líkt og til að mynda 

virðingu og óskrifuðum siðareglum. Til þess að koma í veg fyrir að starfsmenn myndi sér 

óraunhæfar væntingar er mikilvægt að þeir hafi sem skýrasta mynd af raunverulegum 

aðstæðum, hvort sem um ræðir nýráðningu eða breytingar (Robinson og Rousseau, 

1994).  

Paul, Niehoff og Turnley (2000) telja að til þess að koma í veg fyrir brot á sálfræðilega 

samningnum þurfi að stýra væntingum starfsmanna á meðan samningurinn mótast.  

4.5 Sálfræðilegi samningurinn í samruna 

Þegar einstaklingur gengur í gegnum ráðningarferli vegna starfs myndar hann 

sálfræðilegan saming sem nær einungis til einstaklingsins sjálfs og fyrirtækisins sem 

hann sækist eftir að starfa hjá. Starfsmenn sem ganga í gegnum yfirtöku eða samruna 

mynda annars konar, flóknari sálfræðilegan samning sem byggir ekki eingöngu á tvíhliða 

væntingum og skyldum milli starfsmanns og vinnuveitanda. Nýji sálfræðilegi 

samningurinn nær einnig til samstarfsmanna einstaklings. Starfsmaðurinn hefur ekki 

síður áhyggjur af því hvernig samstarfsmenn hans frá upprunalega vinnustaðnum 

upplifa nýjan vinnustað og þær áhyggjur sem starfsmaður hefur um eigin stöðu innan 

nýja fyrirtækisins ná einnig yfir samstarfsfólk hans (Hubbard og Purcell, 2001). 

Þegar jafn mikil breyting og samruni tveggja fyrirtækja á sér stað hefur það sýnt sig 

að starfsmenn verða fremur uppteknir af spurningum sem varða uppbyggingu 

nýsameinaðs fyrirtækis. Aðallega hafa starfsmenn áhyggjur af hver verði þeirra næsti 

yfirmaður, hvernig samskipti munu breytast og hvernig ný uppbygging muni hafa áhrif á 

laun þeirra og hlunnindi (Hubbard og Purcell, 2001; Niehoff, Moorman, Blackley og 

Fuller, 2001). 

Í niðurstöðum rannsóknar Bellou (2007) kemur fram að bæði væntar skyldur og 

umbun sálfræðilegs samnings breytast í kjölfar stórvægilegra breytinga í fyrirtæki, líkt og 

þegar samruni á sér stað. Hún telur að breyttar væntingar eigi rót að rekja í það að 

annar samningsbundinna aðila breytist án samþykkis hins aðilans. Með öðrum orðum þá 

eiga sér stað miklar breytingar hjá fyrirtæki án þess að starfsmaður hafi nokkuð um það 

að segja. Það sem starfsmenn telja sig ekki lengur geta vænst frá fyrirtæki eftir samruna 

eru samkvæmt Bellou (2007); starfsöryggi, stuðningur vegna persónulegra vandamála, 
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möguleikinn á þáttöku í ákvarðanatöku og viðurkenningu fyrir vel unnin störf. Það sem 

hefur mest áhrif á það hversu mikið starfsmenn telja sig missa við samrunann er hversu 

móttækilegir þeim finnst þeir sjálfir vera fyrir breytingum. Þeir starfsmenn sem eru 

ósáttari við breytingar eru líklegri til að upplifa missinn sterkar en þeir sem eru sáttari 

við breytingarnar. Bellou (2007) telur að gott upplýsingaflæði og virk könnun stjórnenda 

á sálfræðilegum samning starfsmanna geti verulega ýtt undir velgengni samruna. 

Í rannsókn framkvæmdri af Shield, Thorpe og Nelson (2002) kom fram að áhersla á 

sálfræðilega samninga í gegnum samruna hefur bein áhrif á velgengni nýlega 

sameinaðra fyrirtækja. Þeir telja að með því að meta og fylgjast með sálfræðilegum 

samningum í samruna sé mögulega hægt að ýta undir starfsánægju og auka líkur á að 

samruni gangi vel. Einnig kom fram í rannsókn þeirra að með því að leggja áherslu á 

upplýsingaflæði og með því að virkja starfsmenn í aðgerðum tengdum samrunanum er 

að miklu leiti hægt að koma í veg fyrir að starfsmenn upplifi brot á sálfræðilega 

samningnum. Þetta styðja niðurstöður rannsóknar Bligh og Carsten (2005) sem sýndu 

fram á mikilvægi þess að virkja starfsmenn í ákvarðanatöku. Þær telja að virkjun 

starfsmanna geti ýtt undir traust og samheldni sem aftur geti leitt til meiri velgengni í 

samruna. 

Svokölluð valdefling (e. empowerment) starfsmanna er algeng í samrunum. 

Valdefling felur í sér að ábyrgð og vald er yfirfært á starfsmenn á lægri stigum skipurits 

(Wellins, Byham og Wilson, 1991). Til þess að valdefling skili því sem ætlast er til þurfa 

stjórnendur að vera vissir um að starfsmenn hafi rétt magn af upplýsingum, þekkingu, 

valdi og umbun. Öðruvísi er ekki hægt að ætlast til að starfsmenn geti tekið einhliða 

ákvarðanir sem ekki eru litaðar af skoðunum stjórnenda. Það er ekki til nein ein leið 

valdeflingar sem gengur upp í öllum atvikum. Valdefling þarf að vera aðlöguð aðstæðum 

hverju sinni (Lawler, 1988; Lawler, 1994).  

Paul, Niehoff og Turnley (2000) halda því fram að notkun valdeflingar við aðlögun 

starfsmanna í breytingum geti leitt til þess að starfsmenn telji sig hafa rétt til frambúðar 

á því valdi sem þeim er veitt tímabundið. Þetta aukna vald fær ákveðinn sess í nýjum 

sálfræðilegum samning og þegar tekur að draga úr valdeflingu meðal almennra 

starfsmanna geta starfsmenn talið brotið á samningnum. 
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5 Samruni Reiknistofu bankanna við Teris 

Þessi rannsókn var unnin í samstarfi við Reiknistofu bankanna sem nýlega hafði keypt 

meirihluta eigna Teris. Fyrirtækin tvö runnu saman undir nafni Reiknistofu bankanna en 

allir starfsmenn Teris héldu starfi innan nýsameinaðs fyrirtækis. Miklar breytingar áttu 

sér stað í fyrirtækinu við samrunann. Í þessum kafla verður fjallað um fyrirtækin fyrir 

samruna og stuttlega um Reiknistofu bankanna eins og hún er í dag. 

5.1 Reiknistofa bankanna 

Undirbúningur að stofnun sameiginlegrar tölvuþjónstu fyrir banka og sparisjóði hafði 

staðið yfir í þrjú ár þegar sameignarfélagið Reiknistofa bankanna (RB) var stofnað 23. 

mars árið 1973. Samstarf um fyrirtækið markaði tímamót á sínum tíma. Sjaldgæft er í 

öðrum löndum að jafn víðtækt samstarf náist milli banka og sparisjóða. Fyrirtækið hóf 

starfsemi sína í húsnæði Búnaðarbanka Íslands við Hlemm ári síðar. Þar var ekki lengi 

staldrað við en Reiknistofan flutti starfsemi sína árið 1975 í húsnæði Útvegsbanka 

Íslands í Kópavogi. Sama ár hófst vinnsla fyrsta bankaverkefnis á vegum Reiknistofunnar, 

með tölvuvinnslu ávísana- og hlaupareikninga. Eftir nokkur stór skref í starfsemi 

fyrirtækisins hófst almenn tenging við afgreiðslustaði banka og sparisjóða í upphafi árs 

1986. Sama ár flutti fyrirtækið starfsemi sína á Kalkofnsveg í húsnæði Seðlabanka 

Íslands. Hluti starfseminnar, kerfissviðið, var staðsett í Ármúla frá 1990 til ársins 2000. 

Meðal annarra fjármálalausna hefur Reiknistofa bankanna þróað öll megin greiðslukerfi 

landsins.  (Reiknistofa bankanna, e.d.a, Reiknistofa bankanna, e.d.b).  

5.2 Teris 

Tölvumiðstöð Sparisjóðanna var stofnuð 10. mars 1989 af sex stærstu sparisjóðum 

landsins ásamt Lánastofnun sparisjóðanna. Félagið gengdi í upphafi einungis hlutverki 

tölvudeildar sparisjóðanna en eftir að fleiri eigendur bættust í hópinn stækkaði félagið 

hratt og árið 2002 var farið að bjóða lausnir út fyrir eigendahópinn (Guðríður Dröfn 

Hálfdanardóttir, 2010; Morgunblaðið, 2007).  

Í mars árið 2007 var nafni Tölvumiðstöðvarinnar breytt í Teris sem dregið er af forn-

gríska nafninu Eleutherios sem merkir frjáls og óháður. Nafnabreytingin var sögð vera í 
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takt við aukna áherslu fyrirtækisins á að bjóða þjónustu sína utan sparisjóðanna. Á þeim 

tíma sem nafnabreyting var gerð voru starfsmenn fyrirtækisins um 100. Eftir að 

verkefnum fór fjölgandi stækkaði fyrirtækið og hafði yfir að ráða 162 starfsmönnum 

þegar mest var árið 2008. Eftir efnahagshrun dróg fyrirtækið saman í 

starfsmannamálum og árið 2010 voru starfsmenn rétt rúmlega 100 (Guðríður Dröfn 

Hálfdanardóttir, 2010; Hanna María Jónsdóttir, 2010; Morgunblaðið, 2007).  

Árið 2008 var tilkynnt um að Teris myndi sameinast Mentis hf. sem áður hafði verið í 

100% eigu dótturfélags Teris. Teris hafði því fyrir ekki svo löngu upplifað samruna. Sá 

samruni var þó ólíkur samrunanum við Reiknistofu bankanna vegna þess að þar hafði 

Teris stærðaryfirburði gagnvart Mentis (Viðskiptablaðið, 2008). 

Teris var upplýsingatæknifyrirtæki sem þjónustaði fjármálafyrirtæki og starfaði sem 

upplýsingatæknisvið þeirra. Fyrirtækið byggði þjónustu sína á sveigjanleika, öryggi og 

persónulegum tengslum. Þjónustunni sem fyrirtækið veitti var hægt að skipta upp í 

lausnir fyrir viðskiptabanka og fjárfestingabanka. Undir viðskiptabankalausnum var að 

finna kortalausnir, inn- og útlánalausnir og almennar þjónustulausnir. Fjárfestingabanka-

lausnirnar náðu yfir markaðsviðskipti og eignastýringu, fjár- og áhættustýringu og 

einkabankaþjónustu. Þar að auki bauð fyrirtækið upp á rekstrarþjónustu við kerfi, 

hýsingu á gögnum og þjónustuborð. Markmið fyrirtækisins var að vera leiðandi á sínu 

sviði og að vera góður fjárfestingakostur (Guðríður Dröfn Hálfdanardóttir, 2010; 

Morgunblaðið, 2007).  

5.3 Samruninn og Reiknistofa bankanna í dag 

Reiknistofa bankanna var rekin sem sameign íslenskra banka, sparisjóða, kortafyrirtækja 

og Seðlabanka Íslands fram til ársins 2011 þegar henni var breytt í hlutafélag. Eftir að 

Seðlabankinn gekk úr eigendahópi félagsins í janúar 2011 hefur Reiknistofan verið rekin 

sem sjálfstætt hlutafélag (Reiknistofa bankanna, 2012a).  

Í sama mánuði og Reiknistofan varð opinbert hlutafélag gerði félagið skuldbindandi 

tilboð um kaup á hluta af eignum Teris. Um var að ræða netbankalausnir, 

samþættingarlausnir og ýmsar fjölbankalausnir sem Teris hafði þróað. Með í þessum 

kaupum fylgdu þeir starfsmenn Teris sem unnu að þessum lausnum. Á þeim tíma sem 

kaupin voru samþykkt störfuðu 71 hjá Teris en þar af voru fjórir að vinna uppsagnarfrest 

sinn (Viðskiptablaðið, 2012). Markmið samrunans var að skapa öflugt og traust 
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þekkingarfyrirtæki fyrir hvoru tveggja viðskiptavini og starfsmenn. Með samrunanum 

vildi Reiknistofan efla þróun framsækinnar fjármálaþjónustu á Íslandi (Reiknistofa 

bankanna, 2012b). 

Það var ekki fyrr en í júlí 2012 sem Samkeppniseftirlitið samþykkti samruna 

Reiknistofunnar við Teris. Í kjölfarið tilkynnti forstjóri Reiknistofu bankanna, Friðrik Þór 

Snorrason, að nýtt skipulag yrði innleitt þar sem stofnuð yrðu fjögur svið; 1) 

viðskiptaþróun og ráðgjöf, 2) hugbúnaðarþróun, 3) tæknirekstur og þjónusta og 4) 

rekstur og fjármál. Nýja skipuritið má sjá á mynd 3. Um er að ræða netskipulag þar sem 

viðskiptaþróun og ráðgjöf gengur þvert á hin sviðin. Einnig eru tvær stoðdeildir; 1) 

þjónustustjórn og gæðamál og 2) skrifstofa.   

 

 

Mynd 3 – Skipurit Reiknistofu bankanna (Reiknistofa bankanna, 2012d) 

Markmiðið með nýju skipulagi var að tryggja faglega stjórnun og frumkvæði þvert á 

fyrirtækið. Þar að auki var tilkynnt að meiri áhersla yrði lögð á vöruþróun en áður hafði 

verið (Reiknistofa bankanna, 2012c).  
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Mikið jafnvægi ríkti í vali á æðstu stjórnendum í skipuriti eftir samruna. Af þeim 

fjórum framkvæmdastjórum sem í skipuritinu eru koma tveir frá Teris og tveir frá 

Reiknistofu bankanna. Annarri stoðdeildinni er stjórnað af fyrrum Teris starfsmanni á 

meðan hinni er stjórnað af fyrrum RB starfsmanni.  

Í dag er Reiknistofa bankanna traust og öflugt þjónustufyrirtæki á sviði 

upplýsingatækni. Helstu viðskiptavinir fyrirtækisins eru bankar, sparisjóðir, korta-

fyrirtæki og önnur fjármálafyrirtæki (Reiknistofa bankanna, e.d.b.). Starfsemi Reiknistofu 

bankanna byggir á kostnaðarhagkvæmni og rekstraröryggi (Reiknistofa bankanna, e.d.a). 

Hlutverk Reiknistofu bankanna er að auka afköst og öryggi á íslenskum fjármálamarkaði, 

auk þess að gera viðskiptavinum sínum kleift að tileinka sér nýjustu tækni á hverjum 

tíma. Markmið fyrirtækisins er að gegna lykilhlutverki í hagræðingu innan íslenska 

fjármálamarkaðarins og að starfa sem alhliða þjónustumiðstöð (Reiknistofa bankanna, 

e.d.c).  

Eitt af helstu áhersluatriðum í rekstri Reiknistofu bankanna er áreiðanleiki 

upplýsinga- og samskiptakerfa sem krefst styrkrar stjórnunar á sviði upplýsingaöryggis. 

Sérstaklega er lögð áhersla á áreiðanleika gagna í vörslu fyrirtækisins, órjúfanleika 

þjónustunnar og leyndar trúnaðarupplýsinga (Reiknistofa bankanna, e.d.c). 

Stefna Reiknistofu bankanna í mannauðsmálum er nokkuð aðdáunarverð og það er 

því ekki að undra að starfsmannafélag fyrirtækisins nefnist Starfsandi. Fyrirtækið státar 

af því að vera traust þekkinarfyrirtæki og því byggi framtíð þess á þekkingu og hæfni 

starfsmanna. Þar af leiðandi er símenntun og þekkingaröflun hluti af starfsskyldum 

starfsmanna fyrirtækisins. Vinnutími starfsmanna RB er sveigjanlegur eftir því sem hægt 

er og starfshlutfall getur einnig verið sveigjanlegt eftir aðstæðum. Allur aðbúnaður 

fyrirtækisins er miðaður að því að tryggja öryggi og vellíðan starfsmanna (Reiknistofa 

bankanna, e.d.d). 

Eins og er eru starfsmenn Reiknistofu bankanna staðsettir annars vegar á 

Kalkofnsvegi í húsnæði Seðlabanka Íslands og hins vegar í Hlíðarsmára þar sem Teris 

hafði áður aðsetur. Á dagskránni er flutningur í nýtt húsnæði þar sem allir starfsmenn 

sameinast undir einu þaki í Turninum á Höfðatorgi (Morgunblaðið, 2013). 
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6  Rannsóknin 

Í upphafi hafði rannsakandi samband við Hönnu Maríu Jónsdóttur, fyrrum 

mannauðsstjóra Teris og núverandi framkvæmdastjóra fjármála- og rekstrarsviðs 

Reiknistofu Bankanna. Eftir að hafa hitt Hönnu Maríu og rætt við Svölu 

Guðmundsdóttur, leiðbeinanda rannsakanda, spratt upp hugmyndin að því að rannsaka 

væntingar starfsmanna nýsameinaðs fyrirtækis Reiknistofu Bankanna.  Þær rannsóknar-

spurningar sem leitast er eftir að svara eru: 

Hvernig hefur starfsfólk beggja fyrirtækja upplifað samruna Teris við Reiknistofu 

bankanna og hvaða væntingar ber það til nýsameinaðs fyrirtækis? 

Hvaða væntingar starfsmanna gætu haft áhrif á sálfræðilegan samning 

starfsmanna við Reiknistofu bankanna og hvernig? 

Markmiðið með rannsókn þessari var að kanna hvort væntingar starfsmanna geti haft 

áhrif á sálfræðilegan samning starfsmanna við nýsameinaða Reiknistofu bankanna. 

Tilgangurinn var að sýna fram á mikilvægi þess að stjórnendur skoði væntingar 

starfsmanna í samruna með það að leiðarljósi að halda í mikilvæga starfsmenn. 

6.1 Aðferðafræði 

Eigindleg rannsóknaraðferð (e. qualitative research method) var valin við framkvæmd 

þessarar rannsóknar vegna þess að rannsakandi hafði áhuga á að vita hvernig 

starfsmenn upplifðu samruna Reiknistofu bankanna við Teris og kanna hvaða væntingar 

þeir bæru til nýsameinaðs fyrirtækis.  

Í eigindlegri rannsókn er rannsakandi sjálfur helsta tæki gagnaöflunar og 

gagnagreiningar. Tilgangur slíkrar rannsóknar er að skilja hvernig fólk dregur ályktanir 

um upplifun sína af heiminum, greina upplifunarferlið og að lokum lýsa því hvernig fólk 

túlkar reynslu sína. Eitt af því sem skiptir mestu máli þegar eigindleg rannsókn er 

framkvæmd er að rannsakandi leggi áherslu á að lýsa reynslu viðmælenda án þess að 

hans eigin sjónarmið hafi áhrif. Með öðrum orðum þá er mikilvægt að rannsakandi sé 

eins hlutlaus og mögulegt er (Merriam, 2009).  
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6.2 Viðmælendur 

Mögulegir viðmælendur þessarar rannsóknar voru valdir af Hönnu Maríu Jónsdóttur, 

framkvæmdarstjóra fjármála- og rekstrarsviðs Reiknistofu bankanna. Kröfur 

rannsakanda um viðmælendur voru að þeir teldust til mikilvægra starfsmanna sem 

Reiknistofa bankanna vildi ekki missa úr fyrirtækinu. Sömuleiðis vildi rannsakandi fá lista 

yfir starfsmenn úr báðum fyrirtækjum. Rannsakanda þótti mikilvægt að skoða betur 

upplifun starfsmanna beggja fyrirtækja vegna þess hve ólíkir hóparnir eru þrátt fyrir að 

hafa starfað hjá fyrirtækjum í mjög líkum rekstri. Hanna María útvegaði lista yfir tíu 

starfsmenn sem uppfylltu skilyrðin. Rannsakandi hafði sjálfur samband við viðmælendur 

til að falast eftir viðtali. Skilaboðin sem send voru til mögulegra viðmælenda má sjá í 

viðauka 1. Jafn fjöldi viðmælanda fékkst til þáttöku úr báðum fyrirtækjum. Í heildina 

voru viðmælendur átta, fjórir sem höfðu starfað hjá Teris fyrir samruna og fjórir sem 

starfað höfðu fyrir Reiknistofu bankanna. Af viðmælendum sammþykktu þrjár konur að 

taka þátt og fimm karlmenn.  

Viðmælendum var heitið fullum trúnaði og sannfærðir um að ekki yrði hægt að rekja 

svör til þeirra á nokkurn hátt. Þar af leiðandi eru allir viðmælendur undir dulnefni. 

Rannsakandi telur að kyn viðmælenda hafi ekki áhrif á niðurstöður á nokkurn hátt og því 

kemur kyn viðmælenda ekki á beinan hátt fram þegar vitnað er í þá í niðurstöðum. 

Viðmælendur munu vera skilgreindir eftir bókstöfunum; A, B, D, E, F, G, H og J. Eftir að 

hafa úthlutað viðmælendum bókstaf af handahófi var skiptingin eftirfarandi; 

 Frá Reiknistofu bankanna koma: A, B, D og J. 

 Frá Teris koma: E, F, G og H. 

6.3 Viðtölin 

Viðtölin fóru öll fram í fundarherbergjum á vegum Reiknistofu bankanna. Eitt þeirra fór 

fram á Kalkofnsvegi þar sem Reiknistofa bankanna var með aðsetur fyrir samruna. Öll 

hin sjö viðtölin fóru fram í Hlíðarsmára þar sem Teris hafði áður aðsetur. Viðtölin fóru 

fram á níu daga tímabili í upphafi árs 2013. Fjögur viðtalanna fóru fram sama dag eða 

30. janúar. Tvö önnur deginum á eftir, 31. janúar. Eitt viðtal fór fram 6. febrúar og 

síðasta viðtalið daginn eftir það, 7. febrúar.  

Hvert viðtal var tekið upp á diktafón og afritað síðar svo að rannsakandi gæti einbeitt 

sér að viðtalinu sjálfu. Miðað var við að viðtölin tækju um það bil hálfa klukkustund 
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hvert. Flest fóru þau þó yfir 30 mínúturnar en stysta viðtalið reyndist vera 24 mínútur og 

það lengsta fór upp í 42 mínútur. Rannsakandi gætti þess skrá fyrir og eftir hvert viðtal; 

aðstæður, hugsanir eftir viðtal, áhugaverð umræðuefni og annað sem gæti nýst í næstu 

viðtölum og í niðurstöðum. 

Viðtölin voru hálfopin þar sem rannsakandi byggði upp spurningalista sem þó var 

aðeins til hliðsjónar. Viðtalsramma má sjá í viðauka 2. Viðmælendum var frjálst að ræða 

það sem í huga kom og oftar en ekki fóru umræður út fyrir ramman, sem veitti 

rannsakanda betri innsýn í upplifun hvers og eins. Viðtalsramminn skiptist í fyrri hluta og 

seinni hluta. Í fyrri hluta snúa spurningar að bakgrunni starfsmanns og upplifun hans af 

samrunanum. Í seinni hluta snúa spurningar að væntingum starfsmanns er varðar 

ákveðna þætti.  

6.4 Takmarkanir 

Eins og með flestar rannsóknir eru nokkrir þættir sem mögulega gætu hafa haft áhrif á 

niðurstöður á einn eða annan hátt. Taka þarf tillit til eftirfarandi þátta.  

Í fyrsta lagi er ekki hægt að sýna fram á orsakasamhengi þegar notast er við 

eigindlega rannsóknaraðferð. Niðurstöður þessarar rannsóknar hafa því ekki forspárgildi 

og upplifun viðmælenda endurspeglar ekki álit allra starfsmanna Reiknistofu bankanna 

sem upplifðu samrunann (Saunders, Lewis og Thornhill, 2009).  

Rannsakandi hefur tengsl inn í Reiknistofu bankanna þar sem foreldri rannsakanda er 

starfsmaður þar. Slíkt getur óneitanlega haft áhrif á rannsókn  en rannsakandi reyndi 

eftir bestu getu að lágmarka þessi tengsl. Rannsakandi hafði sjálfur samband við 

framkvæmdastjóra fjármála- og rekstrarsviðs og falaðist eftir því að fá að rannsaka 

samruna Reiknistofu bankanna og Teris. Viðmælendur höfðu ekki vitneskju um tengsl 

rannsakanda inn í fyrirtækið og fór rannsakandi leynt með það. Foreldri var ekki beðið 

um upplýsingar er varðaði samrunann og fékk ekki aðgang að upplýsingum er varðaði 

verkefnið á meðan á rannsókn stóð. 

Það að framkvæmdastjóri velji viðmælendur getur að sjálfsögðu haft áhrif á 

niðurstöður rannsóknar en rannsakandi telur að fyrir þessa tilteknu rannsókn hafi þessi 

aðferð verið eðlileg. Rannsakandi vildi ræða við starfsmenn sem Reiknistofa bankanna 

telur mikilvæga og vill halda í. Rannsakandi hefði ekki getað valið starfsmenn sem falla í 

þann flokk án aðstoðar frá Hönnu Maríu Jónsdóttur. Rannsakandi reyndi að takmarka 
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þessi áhrif að nokkru leiti. Í fyrsta lagi svöruðu aðeins átta starfsmenn af þeim tíu sem 

Hanna María útvegaði lista yfir. Hún fékk ekki upplýsingar um það hverjir af þeim tíu 

sem voru á listanum höfðu samband. Í öðru lagi fengu viðmælendur ekki upplýsingar um 

það hvernig þeir voru valdir til verkefnisins og þar sem fyllsta trúnaði var heitið á ekki að 

vera hægt að rekja svör viðmælenda til þeirra á neinn hátt.  

Það að viðtöl fari fram á vinnustað starfsmanna getur haft áhrif á það hvernig 

starfsmenn svara. Líklegt getur talist að einhverjir hafi haldið aftur af sér ef um 

neikvæða upplifun var að ræða og rannsakandi skynjaði hjá nokkrum viðmælendum 

vanvilja til að ræða samrunann á neikvæðan hátt  jafnvel þó augljóst væri að slík 

upplifun lægi að baki. Rannsakandi taldi þó að ólíklegt væri að viðmælendur fengjust til 

að ferðast á annan stað til að veita viðtal og því var sú áhætta tekin að viðmælendur 

gætu mögulega haldið aftur af sér og gefið skekkta mynd af aðstæðum.  

Að lokum vill rannsakandi taka fram að almennt er ekki talið ráðlegt að framkvæma 

mörg viðtal á skömmum tíma. Betra er talið að rannsakandi hafi tíma til að afrita viðtal 

áður en haldið er af stað í það næsta. Þannig á rannsakandi að geta nýtt upplýsingar úr 

fyrra viðtali í það næsta. Rannsakandi reyndi að lágmarka þessi áhrif með því að hafa 

góðan tíma á milli viðtala sem gáfu rannsakanda tækifæri til að punkta hjá sér 

áhugaverð umræðuefni og annað sem kom fram í hverju viðtali fyrir sig.  
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7 Niðurstöður 

Rannsakandi fór í viðtölin með opinn huga gagnvart því sem viðmælendur gætu haft að 

segja, en einnig ákveðnar hugmyndir um það hvað gæti komið fram. Niðurstöðurnar 

komu rannsakanda að vissu leiti á óvart þar sem þær hugmyndir sem hann hafði 

varðandi samrunann áttu margar hverjar ekki við rök að styðjast. 

Í viðtölum rannsakanda sem voru hálfopin voru tvö megin þemu; upplifun og 

væntingar. Eftir að hafa greint viðtölin og kóðað þau komu fram nokkur sértækari þemu. 

Flestir viðmælendur vildu mikið ræða fyrirtækjamenningar sínar hjá upprunalegum 

fyrirtækjum og það hvernig hlutirnir voru áður. Viðmælendur voru flestir hverjir tilbúnir 

til að ræða upplifun sína á samrunanum opinskátt. Væntingarnar aftur á móti þótti 

rannsakanda erfitt að fá viðmælendur til að ræða. Rannsakandi telur það að mestu leiti 

eiga rætur að rekja til þess að viðmælendur móta væntingar sínar af fyrri upplifun en 

ekki af framtíðarhugmyndum (Louis, 1980; Porter, Lawler III og Hachman, 1975). Þó 

mátti greina meginþemu tengdum væntingum en þau eru;  

 launakerfin tvö og vinnutíminn, 

 verkefni, ábyrgð og mótun nýrrar stöðu, 

 starfsþróun, 

 vinnuaðstaða og væntanlegur flutningur 

 og samskipti og upplýsingaflæði. 

Eftir að megin þemu rannsóknarinnar hafa verið rædd tekur rannsakandi saman 

hvaða væntingar geti mögulega haft áhrif á sálfræðilegan samning starfsmanna og 

hvernig. Að lokum setur rannsakandi fram nokkrar tillögur að aðgerðum fyrir 

stjórnendur Reiknistofu bankanna.  

7.1 Fyrirtækjamenning 

Starfsandi fyrirtækjanna tveggja var eitthvað sem rannsakandi hafði mikinn áhuga á. Til 

þess að skilja hvernig einstaklingar takast á við óvissuna og óöryggið sem samruna fylgja 

er gott að vita hvaðan það kemur og hvað það hefur upplifað. Starfsmenn Teris höfðu 
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almennt mikið meira að segja þegar þau voru beðin að lýsa starfsanda fyrirtækisins fyrir 

samruna. Það má að miklu leiti tengja þeim erfiðu tímum sem fyrirtækið var búið að 

ganga í gegnum.  

Hægt er að greina vissa þætti fyrirtækjamenningar hvors fyrirtækis fyrir sig út frá 

svörum þeirra um starfsanda fyrirtækisins. Þó verður að taka til greina að rannsakandi 

hafði ekki möguleika á að upplifa fyrirtækjamenninguna á vettvangi og snertir því aðeins 

á yfirborði menninganna tveggja. 

7.1.1 Fyrirtækjamenning gamla RB 

Reiknistofa bankanna á sér nokkuð langa sögu enda fyrirtækið orðið 40 ára. Á tíu ára 

tímabili frá árinu 1990 til ársins 2000 var eitt af sviðum fyrirtækisins staðsett í Ármúla, 

nokkurn spöl frá restinni af fyrirtækinu. Aðskilnaður sviðanna virðist hafa skapað skipta 

hópa innan þess og starfsmenn RB tala um að það hafi verið nokkuð sterkt við-þið 

andrúmsloft innan Reiknistofunnar fyrir samruna. 

D: Við höfum eiginlega megnið af þeim tíma sem ég hef unnið verið sér. Við 
unnum uppi í Ármúla á meðan restin af fyrirtækinu var niðrá Kalfkofnsvegi. 
Síðan fluttum við þangað en þá vorum við í hinum endanum á húsinu og 
svona. [...] Það sem hefur alltaf verið svolítið akkilesarhæll fyrirtækisins er að 
við höfum alltaf verið svolítið tvö fyrirtæki. Annars vegar hugbúnaðarhlutinn 
og svo hins vegar þeir sem voru niðurfrá, ef maður getur sagt sem svo. Sem 
er í rauninni synd, góðir vinnufélagar en samt alltaf við og þið. 

Stundum tala starfsmennirnir um tvö fyrirtæki þar sem voru við og þið en síðan er 

líka hugmyndin um þrjú fyrirtæki inni í einu. Viðmælandi J útskýrir þetta með einfaldri 

lýsingu sem tengist fyrrum framkvæmdastjórum sviða Reiknistofu bankanna. 

J: Það voru svona kannski þrír kóngar svolítið og vildu kannski ekkert vinna 
mikið saman.  

Starfsmenn Reiknistofu bankanna hafa greinilega lifað með þeirri staðreynd að hópar 

innan fyrirtækisins væru sjálfstæðir í nokkuð langan tíma. Samruninn veldur því ekki 

einungis sameiningu tveggja fyrirtækja heldur á sér stað ákveðin sameining hópa innan 

fyrrum RB.   

Allir viðmælendur rannsakanda frá Reiknistofu bankanna lýstu starfsanda 

fyrirtækisins sem góðum og sumir töluðu um vinnufélaga sína sem fjölskyldu. 
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D: Í rauninni hefur starfsandinn þar alltaf verið góður að mínu mati. Við 
höfum verið svolítið svona eins og fjölskylda. Ástæðan fyrir því að ég hef 
unnið svona lengi í þessu fyrirtæki er ekki það að það hafi verið svo 
framsækið heldur það að mér leið svo vel með fólkinu sem vann þar. [...] 
Mér hefur alltaf liðið vel með vinnufélögum mínum, [...] ég met það mikils. 

Mögulega hefur fjölskylduandinn komið frá fyrrum forstjóra Reiknistofu bankanna, 

Helga H. Steingrímssyni, eins og einn af viðmælendum komst að orði. 

A: Gamla RB var alltaf svona, forstjórinn okkar eldgamli, var svolítið 
föðurlegur og hugsaði svolítið vel um börnin sín og það eymir eftir af því 
alltaf. 

Fleiri viðmælendur tóku í sama streng og töluðu um jákvætt viðmót í garð 

fjölskyldufólks ásamt sveigjanleika til að sinna persónulegum málum.  

Þó að allir viðmælendur rannsakanda sem komu frá fyrrum RB hafi verið jákvæðir 

gagnvart starfsanda fyrirtækisins fyrir samruna þá komu einnig fram vandamál. 

Vandamálin tengdust þó ekki beint starfsandanum eða þessari skiptu fyrirtækja-

menningu sem var við líði heldur eiga þau rætur að rekja til fyrrum eigenda Reiknistofu 

bankanna. Viðmælendur rannsakanda voru sammála um að ákveðin stöðnun hafi verið í 

fyrirtækinu. 

A: Sko, Reiknistofan var alltaf svolítið svona, [...] ég ætla ekkert að vera að 
skafa af því, við vorum svolítið svona stöðnuð, meðal annars vegna þess að 
við vorum að vissu leiti svelt. Áður en við urðum hf. þá sátu þeir sem að réðu 
okkur, þú veist, þeir komu eiginlega í veg fyrir að við gætum expanderað 
okkur. Við vorum svelt bæði í verkefnum og launum og svoleiðis. Svo kom 
nýr forstjóri og breytt rekstrarform, og það svona breyttist andinn. Svo er 
þetta eiginlega þriðja skrefið í að gera okkur að betra fyrirtæki, sameiningin 
við Teris.  

Eftir að nýr forstjóri tók við Reiknistofu bankanna, Friðrik Þór Snorrason, var farið að 

vinna gegn stöðnuninni. Hluti starsfmanna var fenginn til þess að vinna að mótun nýrrar 

framtíðarsýnar. Mótun nýrrar framtíðarsýnar fór þó einungis fram, að því er virðist, á 

kerfissviði og því hafa þeir starfsmenn mögulega verið betur undir samrunann búnir en 

aðrir starfsmenn Reiknistofu bankanna.  

Fyrirtækjamenning Reiknistofu bankanna hefur verið fremur sundruð fyrir samruna 

þar sem tengsl starfsmanna innan hvers sviðs voru sterk en skortur var á tengslum milli 

sviða. Sviðin virðast hafa upplifað ákveðið við-þið ástand innan fyrirtækisins vegna átaka 

í framkvæmdastjórn og vegna þess að hluti fyrirtækisins var ekki staðsettur á sama stað 
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og restin af fyrirtækinu. Stöðnun ríkti í fyrirtækinu áður en nýr forstjóri tók við en hún 

hefur líklega verið afleiðing þess að fyrirtækið var hálf svelt fjárhagslega. Starfsandinn 

virðist hafa verið góður og starfsmenn tala um samstarfsfélaga sem sína aðra fjölskyldu.  

Reiknistofan hefur verið fjölskylduvænt fyrirtæki sem á rætur að rekja til fyrrum 

forstjóra fyrirtækisins, Helga H. Steingrímssonar, sem var sjálfur mikill fjölskyldumaður. 

Einhver hluti starfsmanna var farinn að vinna gegn stöðnuninni sem ríkti í fyrirtækinu 

með mótun nýrrar framtíðarsýnar sem eflaust gerði þann hluta starfsmanna 

móttækilegri gagnvart þeim breytingum sem fylgdu samruna við Teris.  

7.1.2 Fyrirtækjamenning gamla Teris 

Það sem virðist hafa einkennt fyrirtækjamenningu Teris fyrir hrun er sama 

fjölskylduvæna umhverfi og starfsmenn Reiknistofu bankanna töluðu um í sínu fyrirtæki. 

E: Þegar fólk kom inn, þá bara fann það strax á fyrstu vikum, fyrstu 
mánuðum ef þetta átti ekki við það. Eða þú bara komst inn og varst strax 
partur af fjölskyldunni, það var bara svoleiðis. Þetta var bara svona, 
ofboðslega lítið, þetta var bara svona fjölskylda og þó að við stækkuðum og 
stækkuðum gríðarlega ört þarna á næstu árum á eftir þá náðist alltaf að 
halda í þetta fjölskylduelement. Við vorum bara svona ein heild, rifumst 
svolítið svona eins og fjölskylda, svona flestir allavega, það voru náttúrulega 
ekkert allir sem tóku þátt í því. En þetta var svona svolítið eins og fjölskylda, 
rosalega stór fjölskylda. 

Teris hafði gengið í gegnum ýmislegt frá stofnun fyrirtæksins og þar með talið 

samruna árið 2008. Í því tilfelli var það Teris sem tók yfir starfsemi Mentis og hafði því 

ákveðna yfirburði í samrunanum. Mjög skömmu eftir þann samruna þurfti Teris að 

draga saman og segja upp starfsfólki. 

G: Ég réð mig ekki til Teris þannig. Það var samruni líka. Ég var áður að vinna 
hjá litlu hugbúnaðarfyrirtæki sem hét Mentis. [...] Svo var það bara daginn 
sem að Glitnir féll, sem að Seðlabankinn kom þar inn, já, þá var tilkynnt um 
að Teris myndi taka yfir Mentis. Þetta var rosalega skrítinn tími. Að sjá líka 
alla fara í kringum sig. Við vorum 23-24 eða eitthvað sem komum frá Mentis. 
Ég held við séum fjögur eftir. [...] Jú, svo leið bara mánuður og þá var bara 
fyrsta hópuppsögn hjá Teris sko. 

Fyrsta hópuppsögnin var aðeins upphafið að mjög erfiðum tíma hjá Teris sem virðist 

hafa einkennst af miklum samdrætti, mikilli óvissu og kvíða í upphafi.  
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E: það var alveg ofboðslega mikið af nýju fólki sem kom þarna inn árið 2007 
og í byrjun árs 2008, svo var náttúrulega enginn að hugsa að það væri 
eitthvað starfsóöryggi, ekki neitt svoleiðis, það var bara ekki til. Síðan kemur 
hrunið. Og þá var náttúrulega alveg rosalega erfitt. Það var rosaleg reiði, 
mikil vanlíðan, ofboðslegt óöryggi og miklar tilfinningar sem voru alveg frá 
október 2008 og alveg þangað til eiginlega í september 2011.  

Þegar á tímann leið virðist starfsfólk þó hafa vanist ástandinu og kvíðinn hefur 

minnkað þó svo óvissan hafi alltaf verið til staðar. 

F: Já já, það var einhvern veginn, allavega fyrst svona, fyrstu uppsagnir, þá 
náttúrulega eru allir hræddir. [...] En einhvern vegin þegar það er komið í 
þriðju eða fjórðu uppsagnir þá bara einhvern veginn hættir maður að spá í 
þetta.  

Hrunið hafði mun meiri áhrif á Teris rekstrarlega séð en mörg önnur fyrirtæki. 

Ástæða þess er að helstu viðskiptavinir fyrirtækisins, Sparisjóðirnir og önnur 

fjármálafyrirtæki voru yfirtekin hvert á fætur öðru eða fóru í gjaldþrot. Þegar það gerðist 

fóru tilboð að berast til starfsmanna um störf annars staðar. 

H: Auðvitað var fólk að spá í hvort það ætti að stökkva frá borði. Það var 
náttúrulega verið að bjóða í fólk, [...] það vissu allir af þessu ástandi [...] og 
vissu að hér var mjög öflugur hópur. Þannig að það var verið að svona pikka í 
fólk heilmikið. 

Auðvitað voru einhverjir sem tóku af skarið og sögðu upp áður en þeim var sagt upp. 

Sérstaklega þegar farið var að segja upp mjög hæfu starfsfólki. Eitthvað af því starfsfólki 

sem hélt áfram íhugaði uppsögn á sínum tíma þegar tilboðin fóru að berast, þó það hafi 

á endanum ákveðið að halda áfram og sjá hvernig hlutirnir færu. 

F: Eftir síðustu uppsögn, [...] þá fóru bankarnir af stað, tveir bankarnir og 
hringdu bara í fólk. Þannig að ég ákvað að slá til og fór í viðtal en svo fór ég 
aldrei í þetta. Mér fannst bara ekki hægt, eða ég vildi sjá hvernig þetta færi 
sko. Það var kannski líka, seinasta uppsögnin var svona, það var farið að 
segja upp ansi hæfu fólki. Fólk sem var búið að vinna lengi og svoleiðis. 
Konur sem voru í fæðingarorlofi, það finnst mér erfitt. Ég held að fólk hafi 
verið ósáttara við þær heldur en aðrar. 

Þegar mikill samdráttur á sér stað í fyrirtæki og tilboðum frá öðrum fyrirtækjum rignir 

inn er ekki ólíklegt að mikið af hæfileikaríku og duglegu starfsfólki segi upp. Skömmu 

áður en Reiknistofa bankanna bauð í hluta af eignum Teris var starfsmannafjöldinn 

orðinn rúmlega helmingi minni en hann var stuttu fyrir hrun. Það starfsfólk sem eftir var 
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hafði þó fulla trú á því að þeir sem eftir stóðu hafi verið með hæfara starfsfólki 

fyrirtækisins og að Teris væri flott fyrirtæki með góðar lausnir. 

G: Við vorum sko í þannig stöðu að þó við værum seinasta stelpan á ballinu, 
þá vorum við með fullt af sexý hlutum sko sem var búið að vera að gera hér í 
mörg ár og byggja upp.   

E: Og við vorum ofboðslega, allavegana ég og allir sem eru eftir í dag, 
ofboðslega stolt af þessu fyrirtæki. Ofboðslega stolt af því að vinna hérna, 
stolt af okkar samstarfsmönnum. Hvað þetta var mikið af flottu fólki, 
duglegu og úrlausnirnar og allt það sem við vorum með var það allra besta 
sem þekktist. Það var okkar trú alveg, það gerir enginn betur heldur en við. 
Þannig var starfsandinn. 

Eftir mjög erfitt tímabil í nokkur ár gafst þáverandi forstjóri Teris upp og sagði starfi 

sínu lausu. Þá leið mörgum eins og botninum hefði verið náð. 

E: Það voru rosalega margir sem fóru á sama tíma og forstjórinn. Forstjórinn, 
aðstoðarforstjórinn, öryggisstjórinn, fullt af svona, hvað á maður að segja, 
svona lykilfólki með lykilþekkingu sem að fór út. [...] Það var svona eiginlega 
lokahöggið. Það var eiginlega bara, nú er að duga eða drepast, nú er 
botninum náð og við vorum að sökkva bara. 

Það sem rannsakanda þykir ótrúlegt er hvernig nýjum forstjóra, Þorsteini Björnssyni, 

tókst að bjarga því sem bjargað varð. Honum virðist hafa tekist með frábærri nálgun að 

draga fram jákvæðni í starfsfólki Teris rétt fyrir samruna til að halda því gangandi. 

E: En Steina tókst, það er mitt mat og mat annarra, að tjasla þessu saman 
uppí einn lítinn björgunarbát og svo var bara horft, hvort það er land 
einhvers staðar. Við vitum ekki hvar það er eða hvað býður okkar þar, en 
það er þarna. Og þannig náðist svona að tjasla upp restinni og búa til þessa 
fjölskyldu aftur. Vegna þess að hún var náttúrulega öll að liðast í sundur. 

Þessu er viðmælandi G sammála. Hann telur Þorstein hafa tekist að bjarga 

fyrirtækinu með aðgerðum sínum eftir að hann tók við forstjórastöðunni. 

G: Bara hvernig hann nálgaðist verkefnið, svona af æðruleysi, bara 
hreinskilinn og opinn, með opin samskipti og við breyttum strúktúrnum, við 
flöttum allt út og hérna virkjuðum fólkið með í að breyta. Þú veist, fá alla 
með í að pæla „hvert viljum við fara, hvað er að hjá okkur, hvað þurfum við 
að laga?“ og svo framvegis. Það var ákveðin lýðræðisvæðing varðandi 
verkefnaval og vöruþróun. Og þá fann maður hvernig það einhvern vegin 
léttist yfir andanum. Það var svona baráttuhugur í fólki einhvernvegin og það 
fékk svona aftur smá ljós.  
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Eitt af því sem einkennir þann hóp sem eftir var hjá Teris rétt fyrir samruna er 

samstaðan og viljinn til þess að leggja allt í sölurnar fyrir fyrirtækið. 

E: En náttúrulega, með Steina, að hann skyldi hafa þessa trú, þá var þetta 
bara „ok, við höfum engu að tapa, við erum hvort eð er búin að rugga í þessu 
rugli hérna í mörg ár“. Eitt ár til eða frá skiptir mig engu máli. Þetta er það 
sem ég vil gera, ég vil vera með þessu fólki, hérna líður mér vel, ég er í 
skemmtilegum verkum svona mest megnis. Og þarna var maður kominn í 
þessa allra síðustu mánuði fyrir sameiningu við RB. Tilboðið frá þeim, að 
kaupa, það var basically komið og það bara „það þarf einhvern í að skúra – 
ég tek það að mér“. Þannig var þetta bara einhvern veginn, það þurfti að 
gera þetta og það þurftu bara einhvern veginn allir að fara í allt. Og það var 
bara það sem var gert, haldnir borgarafundir og svona. 

Ástæðan fyrir því að samstaðan var svo mikil er í raun sú að Þorsteinn var mjög 

hreinskilinn um það hvað væri framundan. Öll samskipti voru opin, upplýsingaflæðið 

mikið og skipuritið var flatt út. Það fyrsta sem Þorsteinn gerði öllum starfsmönnum ljóst 

var að þeir starfsmenn sem ekki væru tilbúnir í að leggja allt í sölurnar þessa loka metra 

hefðu ekki erindi í fyrirtækinu lengur. Með því hefur hann að öllum líkindum losað um 

óþarfa neikvæðni í fyrirtækinu og fengið fólk til þess að helga sig baráttunni sem var 

framundan.  

G: Jájá og hann sagði einmitt við fólk þegar hann þarna tekur við, bara að 
fólk þyrfti að ákveða sig „ætlaru að vera með í þessu, þetta verður töff, en 
við ætlum að hafa gaman af því samt“. Þú veist „ertu með eða ekki? Þú þarft 
bara að ákveða þig strax“. En þarna, við vildum ekkert vera með einhverja 
farþega sem væru að tuða og brjóta eitthvað niður sko. Það er bara mjög 
svona honest nálgun sko. 

Þessi nálgun hjá Þorsteini virðist hafa gengið vegna þess að almennt taldi starfsfólk 

Teris starfsandann í fyrirtækinu hafa verið góðan, þrátt fyrir allt sem á undan hafði 

gengið. 

H: En starfsandinn var almennt ótrúlega góður. Það var alveg stemning í fólki 
og fólk hafði alveg trú á að við hefðum alveg mikið fram að færa. Þannig að 
það var alveg frá degi til dags bara mjög góð stemning. Sérstaklega undir það 
síðasta, þá var þetta orðið svona þéttur og samheldinn hópur. Þannig að það 
var bara svona góður mórall og bara gaman í vinnunni.  

Sú fyrirtækjamenning sem ríkti í Teris rétt fyrir samruna einkenndist af mikilli 

samheldni milli allra starfsmanna, opnum og heiðarlegum samskiptum, sjálfstrausti og 

trú á fyrirtækið ásamt ákveðinni lífsbjargarviðleitni þar sem allir voru tilbúnir að leggja 



 

47 

hönd á plóg. Starfsandinn var góður rétt fyrir samruna þrátt fyrir að óvissan hafi verið 

mikil. Allir starfsmenn fyrirtækisins hafa borið nokkra ábyrgð og þurft að sína sjálfstæði 

þegar skipuritið var flatt út. En þar sem starfsfólk var haft með í ráðum vissu flestir hvað 

var framundan og tóku í raun mjög meðvitaða ákvörðun um að halda áfram að berjast. 

7.1.3 Menningaraðlögun 

Menningaraðlögun felur í sér að tvær fyrirtækjamenningar aðlagast hvor annarri og 

mynda nýja sameiginlega fyrirtækjamenningu í kjölfarið (Larsson og Lubatkin, 2001). Eitt 

af því sem er mikilvægt þegar kemur að menningaraðlögun er að stjórnendur myndi 

stefnu sem taka skuli í þeim málum. Stjórnendur geta haft áhrif á það hvernig 

fyrirtækjamenningin mótast til dæmis með því að kynna vel nýja framtíðarsýn fyrirtækis.  

Fyrir samruna hafði hluti starfsmanna Reiknistofunnar verið að vinna að nýrri 

framtíðaráætlun. Svo virðist sem sú framtíðarsýn sé sú sem fyrirtækið mun fylgja eftir 

samruna.  

A: Hugbúnaðarhlutinn, eða kerfisdeildin eins og hún var kölluð, hún var 
eiginlega líkari því sem við erum núna. Við vorum búnir að vera að vinna að 
svokallaðri framtíðarsýn. Sú framtíðarsýn, sem var búin til líklega svona 2008 
eða 2009, hún er svolítið lík því sem við erum núna, eftir að við erum búin að 
sameinast við Teris.  

Þeir starfsmenn sem voru á kerfissviði Reiknistofu bankanna eiga að öllum líkindum 

auðveldar með samrunann en aðrir starfsmenn vegna þess að þeir tóku þátt í að móta 

þá stefnu sem er við lýði eftir samruna. Á meðan starfsmenn af kerfissviði tóku þátt í að 

móta framtíðarsýnina þá er henni í raun þvingað upp á það starfsfólk sem ekki hafði 

neitt um hana að segja.  

Það sem rannsakanda fannst gott að sjá er að sú stefna sem hefur verið tekin virðist 

vera nokkurs konar millivegur milli þess sem áður var í Reiknistofu bankanna og Teris. 

Einn af fyrrum Teris starfsmönnum lýsir hér upplifun sinni af sameiningu menninganna 

tveggja. 

E: Forstjórinn [í Reiknistofu baknanna], kemur nýr inn og er byrjaður að velta 
fyrirtækinu svolítið. Ég segi stundum við hann þegar ég hárreiti mig, „guð 
minn almáttugur, við erum eins og aftur úr fornöld, eigum við ekki bara að 
flytja í moldarkofa, þetta er bara rugl“, þá segir hann „nei trúðu mér, það er 
búið að breytast mjög mikið“. Og ég horfi á hann, eitt spurningarmerki, bara 
„þú ert að rugla“. [...] Einn af fyrstu starfsmönnum Teris hefur stundum sagt 
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„Við hérna í Teris þurfum svolítið að fá agann sem er niðrí RB vegna þess að 
við erum svolítið óstýrlát. En þau þurfa líka svolítið að taka upp okkar 
léttleika, þau eru svolítið stofnanaleg“. 

Þó svo rekstur fyrirtækjanna tveggja sé mjög líkur að mörgu leiti er merkilegt að sjá 

hve ólíkir hóparnir eru. Hjá Teris virðist allt hafa þurft að gerast mjög hratt. Starfsfólkið 

hafði mikið sjálfstæði og mikla ábyrgð. Það hafði mikið sjálfstraust og var framsækið og 

metnaðargjarnt. Hjá Reiknistofu bankanna virðist allt hafa tekið mun lengri tíma, 

mögulega vegna þess hve hátt stigveldið var. Þar virðist starfsfólkið ekki hafa getað sýnt 

sjálfstæði í starfi og ábyrgð lá öll hjá stjórnendum. Lítil þróun hafði átt sér stað í 

fyrirtækinu og mottóið virðist hafa verið; ef það virkar, ekki reyna að laga það. 

G: Þrátt fyrir allt já og það er líka clashið sem varð þegar við sameinuðumst. 
Hjá RB þar sem höfðu ekki orðið breytingar í 25 ár eða eitthvað svoleiðis [...] 
og það var líka búið að drepa svolítið mikið niður frumkvæðið í fólki sko. 
Þannig að það þorði aldrei neinn að gera neitt, vegna þess að það var alltaf 
slegið á puttana á þér ef þú komst með einhverja hugmynd eða varst að gera 
eitthvað svona sjálfur sko. Þannig að hérna, þegar það sameinast svona 
hópar, einn hópur sem að er búinn að vera hérna bara í survivor gírnum bara 
í þrjú ár sko og veit aldrei hvað gerist á morgun. Og svo með hinn hópinn 
sem er bara búinn að vera í stabiliteti í gegnum öll árin, bara síðustu 25 ár 
sko, í mjög traustu fyrirtæki en samt sko að mörgu leiti stjórnunarlega 
[undarlega] uppbyggt. Þá gerist ekkert nógu hratt sko fyrir þá sem koma frá 
Teris hliðinni og allt gerist of hratt fyrir hina sko. Þú veist, þetta hefur alltaf 
verið gert svona og af hverju er verið að breyta því, þetta er bara fínt. 

Flestir viðmælenda höfðu það á orði hversu ólíkir hóparnir eru. Fyrir utanaðkomandi 

aðila ættu hóparnir ekki endilega að vera mjög ólíkir þar sem flest starfsfólk er með 

svipaða menntun, er að vinna að mjög líkum verkefnum í fyrirtækjum sem hafa sama 

markhóp viðskiptavina. Rannsakandi er aftur á móti sannfærður um að hóparnir séu 

mjög ólíkir byggt á þeim viðtölum sem framkvæmd voru. Svona komst einn viðmælandi 

frá Reiknistofu bankanna að orði: 

B: Þetta eru ofsalega ólíkir kúltúrar, í þessum tveim fyrirtækjum, og við 
höfum pínulítið [verið] þessi þöggli hérna, agaði, yfirvegaði, en ekki alveg 
kannski [með] egóbústið nógu hátt. Og hérna, að því leitinu til hefur pínulítið 
tilfinningin, þegar við sameinuðumst, þá er í raun og veru Reiknistofan að 
kaupa Teris [en] vegna þess að það er miklu meira um frumkvæði og svona 
sjálfstraust meðal Terisfólks að það er stundum eins og þetta sé öfugt. Það 
er ekki bara það að við séum stór og gömul og með öll gömlu kerfin, 
þungavigtarkerfin. Þetta er svolítið eins og unglingur sem kemur inn í 
fjölskylduna. Það fer allt bara í háaloft með sprelli og látum og svona. Á 
meðan við erum svona settlegri og agaðri og þetta er bara svona, kúltúrinn 
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er bara öðruvísi. Og þess vegna held ég að það sé svolítið erfitt að sameina 
þetta, en ég lít á það þannig að það má hrista upp í okkur hérna en 
Terisfólkið má líka aga sig aðeins meira.  

Miðað við þessa lýsingu gæti sameiningarferlið orðið frekar flókið. Rannsakandi telur 

mikilvægt að fundinn sé millivegur sem fyrirtækjamenningin verður byggð á. Hvor hópur 

um sig virðist ekki vera tilbúinn að sleppa sínum einkennum, en að sama skapi virðast 

flestir vera tilbúnir til að horfa í eigin barm og sjá hvað megi laga og gera betur.  

Þó svo langt sé í land með að ein sameiginleg fyrirtækjamenning myndist er starfsfólk 

beggja fyrirtækja almennt jákvætt og einhverjir virðast gera sér grein fyrir því hvenær 

menningarárekstrar valda óþarfa hugarangri. Viðmælandi E sem kemur frá Teris 

upprunalega hefur staðið sig að því að dæma fólk of hratt. 

E: Veistu, það er alveg rétt og ég er ekkert öðruvísi.  Ég er meira þú veist fyrir 
þetta létta, horfum á af hverju er þetta svona, getum við breytt þessu. Ekki 
þú veist, þetta hefur alltaf verið þannig. Við getum alveg horft á og gert 
þetta öðruvísi. Og er frekar „ó mæ god, af hverju ertu í gráum fötum, af 
hverju geturu ekki verið í gulri peysu“ þegar ég fatta að ég þarf að sýna 
umburðarlyndi, hann hefur alltaf verið í gráum fötum og það er allt í lagi. 

Eins og staðan er í dag eru þetta tveir ólíkir hópar sem eru ennþá að vinna í að 

aðlagast hvor öðrum. Það er þetta svokallaða við-þið ástand við lýði og fólk gerir sér 

grein fyrir því. 

D: Já við bara erum svona, fyrrum Teris fólk og fyrrum RB fólk, það er bara 
staðreynd. 

H: Já, svolítil svona skipting undir niðri. Og það eru líka ennþá svolítið ólíkir, 
sko, vinnubrögðin eru ennþá svolítið ólík. En það er að þróast allt í rétta átt. 
RB fólkið er að læra af Teris fólkinu og öfugt. Þannig að þetta er svona smátt 
og smátt að koma. En þetta er ekkert eitthvað sem gerist svona á nokkrum 
mánuðum að allir væru einhvern veginn komnir í sama lið og farnir að vinna 
eins og eitt lið. Þetta eru svolítið svona eins og tvö lið ennþá sko.  

Að mati rannsakanda þá eru allar líkur á að í þessum samruna verði 

menningarsameining þar sem allir hópar úr báðum fyrirtækjum aðlaga sig að einhverju 

leiti og móta nýja menningu (Berry, 1980). Helstu ástæður þess eru þær að fyrirtækið 

mun von bráðar flytja í nýtt húsnæði þar sem allir starfsmenn munu sameinast undir 

einu þaki. Þar að auki skynjar rannsakandi jákvæðni gagnvart nýjum samstarfsmönnum 
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og vilja hjá flestum til að aðlagast. Þó það verði eflaust erfitt og árekstrar eigi eftir að 

eiga sér stað þá er fólkið að mestu leiti tilbúið til að aðlagast. 

7.2 Samruninn 

Þó svo orðið samruni sé oftast notað þegar talað er um sameiningu Reiknistofa 

bankanna og Teris þá er í raun um yfirtöku að ræða. Reiknistofa bankanna keypti hluta 

af lausnum Teris og tók yfir starfsemina ásamt þeim starfsmönnum sem þar unnu. Teris 

er ekki lengur til en Reiknistofa bankanna stendur eftir með þær lausnir sem Teris bauð 

áður upp á. Almennt virðast flestir starfsmenn frá báðum fyrirtækjum hafa verið mjög 

jákvæðir gagnvart hugmyndinni að samrunanum. Starfsfólk frá Reiknistofu bankanna sá 

ákveðin tækifæri í samrunanum. 

B: Já, mér fannst þetta vera jákvætt, ég var jákvæð gagnvart þessu. Og bæði 
vegna þess að ég sá fram á að þetta yrði okkur til bóta, þú veist, að fá annað 
fyrirtæki með okkur í lið og líka vegna þess að það myndi hleypa aðeins lífi í 
okkar gamla fyrirtæki sem var mjög rótgróið og mjög íhaldssamt. Þannig að 
ég sá fullt af tækifærum í því. Og við myndum líka fá fullt af nýrri þekkingu 
sem myndi nýtast okkur, þannig að ég var bara mjög jákvæð gagnvart þessu. 

A: Ég var jákvæður fyrir þessu, mér fannst þetta vera rétt skref. Fyrir bæði 
fyrirtækin, held ég. Reiknistofan þurfti smá, þú veist, við vorum svolítið 
gömul og erum svolítið gömul sum sko. Þetta er svona, ein leið til að 
endurnýja okkur að vissu leiti. 

J: Mér fannst það bara mjög áhugavert sko og ánægjulegt í rauninni því að 
Reiknistofan var búin að vera svona í föstum skorðum, alltof föstum 
skorðum mjög lengi. Það gerðist ekki neitt sko, þannig að það var ágætt að 
eitthvað fór að breytast. Ég var búinn að hafa væntingar um eitthvað 
svoleiðis lengi. Þannig að það var bara jákvætt í mínum huga sko.  

Starfsfólk frá Teris var sömuleiðis mjög jákvætt gagnvart samrunanum. Það var 

sérstaklega ánægt með að Reiknistofa bankanna hafi tekið af skarið og keypt lausnir 

Teris. Allir viðmælendur töldu Reiknistofuna hafa verið besta kostinn af nokkrum 

mögulegum. 

F: Ég var bara mjög sáttur á þeim tíma. Og hérna, það voru ýmsir aðrir 
möguleikar í boði sko, sem manni leyst svona misvel á. Var eiginlega að 
vonast eftir að þetta færi eins og það fór. Já, manni leyst eiginlega best á RB, 
sérstaklega kannski útaf umrótinu sem var búið að vera. Þá vildi maður finna 
svona skjól eða höfn sko. 
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H: Það var bara mjög gott mál. Eða ég var allavega persónulega, fannst þetta 
alveg langbesti valkosturinn og fannst það miklu meira spennandi heldur en 
að hverfa inn í einhverja tölvudeild bankanna. Af því að okkar lausnir nýtast 
miklu betur hjá RB. Þú veist, þær geta boðið mörgum bönkum aðgang að 
okkar lausnum. Þannig að það, mér fannst þetta eina vitið sko og var búið að 
finnast lengi. 

Þó svo starfsfólk virðist almennt hafa verið frekar jákvætt gagnvart samrunanum í 

upphafi hafði það margt að segja varðandi hvað á eftir gekk og rannsakanda finnst best 

að fjalla um þær upplifanir í tvennu lagi. Annars vegar verður fjallað um upplifun fyrrum 

RB starfsfólk og hins vegar fyrrum Teris starfsfólks. Með því verður ljósi varpað á 

misjafnar skoðanir þessara hópa.  

7.2.1 Upplifun fyrrum RB starfsfólks 

Þegar tilkynnt var um samruna Reiknistofu bankanna og Teris, upplifðu starfmenn RB 

ákveðinn kvíða sem eðlilegur getur þótt þegar um samruna er að ræða. Kvíðinn tengdist 

spurningum eins og „mun ég missa vinnuna?“, „verð ég færður til í starfi?“ og „hver 

verður minn næsti yfirmaður?“. Allir þessir þættir eru algengar hugsanir í samruna 

(Marks og Mirvis, 1985; Rentsch og Schneider, 1991). Saga Teris bætti ekki úr skák, enda 

höfðu orðið nokkrar hópuppsagnir þar áður en til samrunans kom. 

B: Það voru auðvitað einhverjir kvíðnir. Og, af því að við vissum að það hefðu 
verið uppsagnir hjá Teris. Og svo líka það að ef það yrðu sameinuð þarna 
fyrirtækin þá myndu kannski starfssvið skarast. Það er að segja, að það 
myndu kannski vera of margir starfsmenn á einhverju sviði og þá þyrfti að 
færa og minnka. 

Starfsfólk RB hafði sínar skoðanir um upplifun Teris fólksins af samrunanum. Því þótti 

líklegt að Teris starfsfólk upplifði samrunan á allt annan hátt en það sjálft.  

J: Já, ég hugsa það fyrir Teris starfsfólkið hafi þetta verið svolítið svona, nú 
erum við komin í örugga höfn svolítið. En fyrir okkur er þetta nú skulum við 
leggja af stað útá sjó sko. Fólk upplifir þetta á mismunandi hátt. 

Einn viðmælandi frá Reiknistofu bankanna viðurkenndi að samruninn hafi valdið því 

að í fyrsta sinn síðan hann hóf störf hjá RB hafi hann íhugað uppsögn. Hann var einnig 

sannfærður um að almennt væru starfsmenn RB neikvæðari gagnvart samrunanum en 

Teris starsfsfólk. Mögulega stafar þessi neikvæða upplifun starfsmanna RB af því að 

Teris virðist koma inn í samrunann með ákveðna yfirburði sem eflaust voru ekki 
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fyrirséðir. Forstjórinn sem kemur nýr inn í Reiknistofuna stuttu fyrir samruna virðist búa 

yfir nýrri hugsjón sem eflaust samræmist betur því sem Teris var áður. 

D: Reiknistofa Bankanna var að kaupa helming úr minna fyrirtæki en það er 
sko víðsfjarri því að það sé stóra fyrirtækið að éta litla fyrirtækið hvað varðar 
ýmsa hluti. En það kemur líka kannski til af því að áður en þessi sameining 
varð, þá var bæði búið að skipta um [forstjóra] og stjórnendur eins og til 
dæmis rekstarsviðsins. Ég er ekki endilega að segja að þetta sé eitthvað vont, 
alls ekki. Vegna þess að þetta eru drífandi og flottir menn, og ég hef ekkert 
út á þá að setja, en eftir sem áður þá sko, þá er þetta pínu tilfinning. Þú 
veist, ég veit að maður má ekki segja þetta en ég ætla bara að gera það. 

Miðað við þessa lýsingu er ekki ólíklegt að einhverjir starsfmenn RB upplifi sig sem 

yfirtekna af Teris. Þeir mögulega bjuggust við, verandi stærra fyrirtækið, að RB myndi 

halda sínum háttum, sinni menningu og sínum verkferlum. Á daginn hefur síðan komið 

að miklar breytingar fylgdu samrunanum sem starfsmenn RB voru mögulega ekki 

viðbúnir. Þessi upplifun styður við niðurstöður rannsóknar Dackert, Jackson, Brenner og 

Johanson (2003) þar sem starfsmenn stærra fyrirtækis í samruna sáu ekki fram á að 

þurfa að upplifa miklar breytingar vegna yfirburðarstöðu sinnar í samrunanum. Þegar 

rannsakandi spurði einn viðmælanda frá Reiknistofunni hvort honum finndist vanta 

jafnvægi í samrunann var svarið á þessa leið: 

D: Já það er, í raun og veru er það sem ég er að reyna einhvern vegin að 
koma orðum að. Að þú veist, að einn aðilinn éti ekki hinn. Og þú veist litlir 
hundar geta líka bitið sko og það er eiginlega svolítið það. 

Þó svo allir viðmælendur sem komu upprunalega frá Reiknistofu bankanna hafi sagst 

vera jákvæðir gagnvart samrunanum í upphafi er greinilega gremja sem liggur undir 

niðri hjá einhverjum. Rannsakandi telur líklegt að gremjan stafi aðallega af upplifun 

ógnar. Starfsfólk RB hefur ekki gert ráð fyrir að fyrirtækjamenning Teris myndi hafa jafn 

mikil áhrif og hún gerði. Starfsfólk RB hefur lifað við mjög óbreytt ástand innan veggja 

fyrirtækisins í langan tíma. Allir viðmælendur höfðu háan starfsaldur og leið vel hjá 

fyrirtækinu fyrir samruna. Það er því ekki að undra að þeim þyki erfitt að takast á við 

breytingarnar sem fylgja samrunanum.  

7.2.2 Upplifun fyrrum Teris starfsfólks 

Fyrrum Teris starfsfólk virðist ekki hafa upplifað sama kvíða og starfsfólk Reiknistofu 

bankanna. Teris hafði gengið í gegnum mjög erfiða tíma og starsfólkið hafði í raun haft 
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nokkuð góðan tíma til að sætta sig við að samruni við annað fyrirtæki væri besti 

kosturinn í slæmri stöðu. Þegar komið var á hreint að Reiknistofa bankanna myndi taka 

yfir rekstur Teris virðist flestum starfsmönnum frekar hafa létt. 

E: Það kom hérna upp sem sagt, áður en sameininginn varð, þá var hérna 
Teris í söluferli og þeir sem höfðu sýnt áhuga voru þar á meðal RB, bankarnir 
líka og annað. Og ég var alltaf [að vona] að það yrði RB. Það fannst mér vera 
best fyrir fyrirtækið, skynsamlegast og í raun og veru best fyrir starfsfólkið. 

Viðmælendur sem komu frá Teris upplifðu ekki kvíða tengdan starfsóöryggi líkt og hjá 

starfsfólki Reiknistofu bankanna. Enda höfðu líkurnar á að það myndi missa vinnuna í 

raun minnkað frá því sem var. Þess í stað virðist fyrrum Teris fólk hafa kviðið því að 

sameinast fyrirtæki sem áður var stofnun. Fyrirtækjamenningin, eða í það minnsta það 

hvernig starsfólkið skynjaði fyrirtækjamenningu RB, var það sem þau kviðu.  

E: Hjá sumum var þetta náttúrulega ekkert sérstakt skemmtiferðaskip sem 
var að koma þarna. Þvílíkt, við erum bara að fara ofan í jörðina sko. Það var 
svolítið upplifun hjá sumum, vegna þess að RB er stofnun, þú veist, þetta er 
stofnun. Þetta er ekki fyrirtæki, þetta er ríkisstofnun, þar sem þú færð 
stimpil á fyrstu hæð og svo bíðuru í fjóra daga eftir að einhver lesi bunkann 
hjá þér sko. Vissulega er alveg kjarni hjá RB, flottur kjarni, fullt af rosalega 
flottu fólki en það er núningur á milli starfsmanna sem var alveg farið frá 
okkur. Það var ekkert svoleiðis eftir í Teris, en það er klárlega í RB. Þannig að 
já það er stofnanabragur ennþá og [stundum hugsa ég] „hvert erum við 
komin, það er ekki 1975 hérna lengur sko?“. Þú veist, það fúnkerar ekkert 
það sem var rosalega gott þá, það er bara ekkert, ekkert valid í dag. 

Starfmenn Teris virðast hafa farið út í samrunann með það hugarfar að mögulega 

gætu þeir haft áhrif á fyrirtækjamenningu RB. Þeir virðast hafa viljað koma inn í 

fyrirtækið með nýjar hugmyndir og nýja hugsjón með það markmið að nútímavæða 

Reiknistofu bankanna innan frá. 

G: Maður vissi að RB væri svolítið fast í forminu og stöndugt og stöðugt. 
Byggir svolítið mikið á trausti og ekkert verið að hlaupa í verk og svolítið 
gamaldags. Teris var náttúrulega einn af viðskiptavinum RB og maður 
upplifði þá oft svona, maður sendi beiðnir eða einhverjar óskir til RB og þær 
týndust í einhverju svartholi sko, eða svarið sem kom til baka var nei. En fyrir 
mann sjálfan svona persónulega þá fannst manni í rauninni að það að 
sameinast RB þá hefði maður meiri tækifæri til að hafa áhrif á breytingar og 
taka þátt í að stýra breytingum. Og þannig að við sem kæmum frá Teris 
værum að koma svolítið inn í RB með svolítið svona nýja hugsun sko. Og eins 
og talað er um í stefnu RB að svona nútímavæða kerfi og umhverfið sko. 
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Þannig að við kæmum svolítið inn til að nútímavæða RB hvað snertir 
innviðina.  

Rétt eins og hjá starsfólki fyrrum RB upplifir starfsfólk fyrrum Teris árekstra í starfi 

tengdum fyrirtækjamenningunni. Helstu vandamálin virðast vera starfshættir, hvernig 

hlutirnir eiga að vera framkvæmdir. Teris starfsfólkið á þó líklega eftir að aðlagast betur 

þar sem ný stefna RB styður við nútímavæðingu fyrirtækisins, stefna sem Teris lifði og 

starfaði eftir fyrir samruna.  

7.3 Væntingar 

Í þessum hluta niðurstaðna verður farið í umræður viðmælenda um væntingar þeirra til 

Reiknistofu bankanna. Rannsakandi átti fremur erfitt með að fá viðmælendur til að 

koma væntingum sínum í orð á meðan viðtöl fóru fram. Eins og fram kemur í kaflanum 

um væntingar starsfmanna í samruna halda fræðimenn því fram að starfsmenn byggi 

ekki væntingar sínar á hugmyndum sínum til framtíðar. Þeir byggja væntingar sínar á 

upplifun á fortíð og nútíð (Louis, 1980; Porter, Lawler III og Hachman, 1975). Það er því 

ekki að undra að þegar viðmælendur voru beðnir að lýsa væntingum sínum um ákveðna 

þætti tengdum vinnusambandi sínu við Reiknistofu bankanna að umræður leiddu oftar 

en ekki til þess hvernig hlutirnir voru áður í hvoru fyrirtæki fyrir sig. 

Samkvæmt Morrison (1994) á starfsfólk oft erfitt með að greina væntingar sínar. Það 

er ekki fyrr en þeim er ekki lengur mætt sem væntingarnar verða sýnilegar. Þeirri 

kenningu til stuðnings hafði viðmælandi frá fyrrum Teris þetta að segja: 

G: Og það var það sem fór kannski mest í pirrurnar á fólki, það var þegar 
stjórnarformaðurinn ákvað að það yrði ekkert kex og skyr fyrir alla að ganga 
í, það var alveg algjörlega það sem fór með það sko. Það var eitt af því sem 
Steini gerði þegar hann tók, bara daginn eftir, þá var skyrið komið aftur og 
kexið sko. Og það, bara við það þá hreinsaðist alveg hellingur af pirringi í 
burtu. Bara vegna þess, í stóra samhenginu ef þú ert að fá fólk til að skila 
vinnu og vera skapandi og allt það, bara ef þú ert með þessa hluti í lagi að þá 
færðu miklu meira útúr fólkinu. Þá er það ekki að pirrast yfir einhverju eins 
og svona, að taka þetta af, það er rosalega erfitt sko. Þó að margir höfðu 
alveg skilning á því, þetta var allt að fara til andskotans, „hvað eigum við að 
vera að drekka skyr hérna alveg fram í rauðan dauðann eða“. En það er bara 
svolítið þannig sko, ég meina, þetta skiptir rosa máli. 

Í tengslum við væntingar starfsmanna til núverandi Reiknistofu bankanna verður 

fjallað um eftirfarandi þætti; 1) launakerfin tvö og vinnutíminn, 2) verkefni, ábyrgð og 
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mótun nýrrar stöðu, 3) starfsþróun, 4) vinnuaðstaða og væntanlegur flutningur og 5) 

samskipti og upplýsingaflæði. Í hverjum kafla er fjallað um væntingar frá sjónarhorni 

beggja hópa. Misjafnt er hversu sterkar væntingar hvor hópur um sig ber til hvers 

þáttar.  

7.3.1 Launakerfin tvö og vinnutími 

Þegar tvö fyrirtæki sameinast þarf að huga að ýmsum þáttum rekstrar og þar á meðal 

launa- og tímaskráningakerfa starfsmanna. Tveir hópar mætast sem hvor um sig er á 

starfssamningum sem fyrri vinnuveitandi gerði við þá fyrir samruna. Ekki getur talist 

ráðlegt, ef starfssamningar eru mjög ólíkir á milli hópa, að halda hvorum hóp fyrir sig á 

sama samning og þeir komu inn með. Slíkt getur skapað ójafnvægi á vinnustað og leitt til 

ónauðsynlegra árekstra.  

Starfsmenn fyrrum Teris voru á svokölluðum fastlaunasamningum fyrir samruna þar 

sem yfirvinna er hluti af föstum launum starfsmanns. Starfsmenn Reiknistofu bankanna 

voru aftur á móti á grunnlaunum og greiddri yfirvinnu ásamt því að vera á sérstökum 

bakvaktasamningum. Reiknistofa bankanna hefur tekið þá stefnu að notast við 

fastlaunasamningana sem voru við lýði hjá Teris fyrir samruna og verið er að vinna að 

því að semja við það starfsfólk sem ekki er á slíkum samning. Þegar fyrrum Teris 

starfsmaður var spurður að því hvað honum finndist um að sú stefna hefði verið tekin 

svaraði hann: 

G: Mér finnst það jákvætt já, þannig að við séum öll á sama grunni. Ef þú 
situr á fundi og hann er eitthvað að dragast fram yfir fimm sko að það þurfi 
ekki bara helmingurinn af fundarmönnum að fara. Það er alveg dæmi um 
fólk sem er ekki á fastlaunasamningi, sem eru að vinna á fullu og þurfa 
ekkert endilega að vera með svo mikið lægri grunnlaun heldur en ég er með í 
föst laun. En ég er kannski vinnandi á kvöldin og ég sé hérna [Jón] koma inn 
á netið þú veist og hann er að vinna líka, við erum í samskiptum og svona 
eitthvað. Ég veit þá að hann fær borgað fyrir sína vinnu og hann getur verið 
næstum því í sjálftöku, þú veist. Ég fæ alltaf bara mína flötu tölu sama hvað 
ég vinn lítið eða mikið. Og maður vinnur eiginlega aldrei lítið. Og þetta snýst 
svolítið um þetta jafnræði, að við þurfum ekki að vera að pæla í þessu „já nei 
hann er á yfirvinnu, þá get ég ekki beðið hann um að gera eitthvað fyrir mig í 
kvöld“. Og þá þarf ég í staðinn að níðast á einhverjum sem er á föstum 
launum, útaf því að ég þarf ekki að borga honum. 

Þó svo verið sé að vinna í því að endursemja við sem flesta starfsmenn sem enn eru á 

greiddri yfirvinnu finnst sumum starfsmönnum vinnan ganga hægt. Þeim finnst 
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stjórnendur þurfi að leggja áherslu á að klára þetta mál. Eins og staðan er í dag er tvöfalt 

launakerfi að valda óþarfa núningi milli einstaklinga. Með því að sameina kerfin í eitt 

trúa starfsmenn að draga muni úr árekstrum og óánægju. 

Nýir starfssamningar virðast ekki hræða starfsfólk Reiknistofu bankanna. Þeir sem eru 

komnir á slíkan samning segjast ánægðir með nýtt fyrirkomulag og þeir sem ekki hafa 

enn samið virðast bera miklar væntingar til samninganna. Rannsakandi telur að 

einhverjir starfsmenn Reiknistofu bankanna geti borið óraunhæfar væntingar til hvors 

tveggja, launahækkunnar sem fylgt gæti nýjum samning sem og minni yfirvinnu. Sú 

niðurstaða styður við kenningu Robinson og Rousseau (1994). Viðmælendur frá fyrrum 

RB nefndu flestir að þeir vonuðust eftir launahækkunum, þá sérstaklega með batnandi 

efnahagi landsins þegar fleiri fyrirtæki færu að geta boðið hærri laun. Einn viðmælandi 

nefndi að starfsfólk Reiknistofu bankanna grunaði að Teris starfsfólk hefði haft betri 

launakjör fyrir samruna. Sú trú mótar óneitanlega væntingar starfsmanna fyrrum RB til 

mögulegrar launahækkunar þegar endursamið verður við þá.  

Einhverjir starfsmenn fyrrum RB sem ekki hefur verið samið við finnst óþægilegt að 

vita ekki hvað samningarnir fela í sér. Endursamið er við hvern starfsmann fyrir sig og 

þeir sem ekki hefur verið samið við upplifa vissa óvissu varðandi það hvað muni standa 

þeim til boða. 

J: Það á að færa alla yfir á fastlaunasamning þannig að þeir sem eru á hinum 
eru svolítið óvissir sko, „hvað þýðir þetta?“. Svo hefur maður svolítið verið 
að heyra að eins og með kvótann, „ég hef ekkert verið að vinna neina 
yfirvinnu núna“ segir einhver, útaf einhverju, kannski heimilisaðstæður eða 
eitthvað. „Verða launin mín þá miðuð við að ég sé ekki að vinna neina 
yfirvinnu, þó svo í fyrra væri ég að vinna 20 yfirvinnutíma í viku“. Það er 
svona ein óvissan sem ég hef heyrt sko.  

Starfsfólk frá fyrrum Teris telur að fyrrum RB starfsfólk sé að spyrna örlítið við 

hugmyndinni um fastlaunasamninga vegna þess að áður en Reiknistofa bankanna varð 

hlutafélag þurfti starfsfólkið að berjast mikið fyrir réttindum sínum.  

H: En ég held að RB hafi svolítið þurft að berjast fyrir því að fá bara það sem 
er í kjarasamningum í gegnum tíðina. Hafi verið í svolitlum baráttugír, 
svolítið svona að passa sitt. En ég held að um leið og þau átti sig á að það er 
ekkert verið að reyna að minnka laun eða svína á neinum, þá held ég þetta 
verði bara til góðs. Held að þetta henti svona fyrirtæki miklu betur, þar sem 
eru svona miklar sveiflur í starfseminni, stundum mikið álag og stundum 
kannski minna að gera. 
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Eins og viðmælandi H nefnir, henta fastlaunasamningar vel í umhverfi þar sem álag er 

misjafnt. Rannsakandi telur að þegar vinnunni við að endursemja við starfsmenn lýkur 

muni spennan sem er til staðar milli hópanna tveggja slakna að einhverju leiti. Í það 

minnsta munu starfsmenn ekki þurfa að velta sér upp úr því hver er að fá greidda 

yfirvinnu og hver ekki á hverjum tíma. 

Almennt virðast starfsmenn frá báðum fyrirtækjum gera sér grein fyrir því hve 

misjafn vinnutíminn getur verið. Álagið hverju sinni veltur á þeim verkefnum sem eru í 

gangi hverju sinni. Fastlaunasamningum fylgir að vinnutíminn verður sveigjanlegri og 

starfsmenn þurfa ekki sífellt að berjast fyrir sínu. Það er að segja, starfsmenn semja 

einfaldlega um þau laun sem þeim finnst sanngjörn fyrir sína vinnu og þurfa ekki sífellt 

að velta fyrir sér yfirvinnutímum og vaktaálagi. Þetta fyrirkomulag virðist í það minnsta 

hafa gengið vel upp hjá Teris þar sem starfsfólk var tilbúið til að ganga í verk þegar þess 

þurfti án þess að hafa áhyggjur af launagreiðslum. 

H: Já, eða það allavega hentaði Teris mjög vel. Að sá svona vinnumórall 
einhvern veginn, stundum þegar það var mikið álag og það kom eitthvað 
uppá, þá voru allir tilbúnir að vinna og voru ekkert eitthvað að spá í svona 
hvað það myndi fá í vasann fyrir það, heldur kom inn og unnu allan 
sólarhringinn ef á þurfti að halda og það var aldrei vitnað í einhverja 
kjarasamninga þegar það var eitthvað svoleiðis. 

Þó svo starfsmenn fyrrum Teris hafi unnið mikla yfirvinnu fannst þeim öllum þægilegt 

að vinna eftir sveigjanlegum vinnutíma. Þeir gera sér vel grein fyrir þeim sveiflum sem 

eru í rekstrinum og að stundum þurfi að vinna mikla yfirvinnu. Á móti finnst þeim gott 

að geta tekið sér frítíma þegar minna er að gera.  

Starfsmenn Reiknistofu bankanna hafa sömuleiðis vanist því að vinna mikla yfirvinnu 

og gera sér grein fyrir að starf þeirra muni alltaf fela í sér einhverja yfirvinnu. 

Rannsakandi telur að þegar búið er að semja við sem flesta og fastlaunasamningarnir 

eru orðnir ríkjandi þá muni starfsfólk Reiknistofu bankanna sjá kostinn við þann 

sveigjanlegan vinnutíma sem þeim fylgja. Þar að auki á það eftir að geta einbeitt sér að 

verkefnum fremur en að einblína sífellt á viðverutíma. Eins og einn viðmælandi frá 

Reiknistofunni sem er kominn á fastlaunasamning komst að orði: 

D: Ég finn fyrir ákveðnum þægindum í huga mér að geta bara unnið án þess 
að hafa áhyggjur af því að ég sé að fá greitt fyrir yfirvinnu, vegna þess að á 
sama tíma og þú ert að sinna þeim verkum sem þér finnst þú þurfa að sinna, 
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þá geturðu samt verið með hljómandi alltaf bakvið eyrað, þú veist, að þú 
sért að taka þér laun, sem ég kann ekki við, það er bara ekki, þú veist, ég 
þarf ekkert á því að halda. Ég vil bara fá að vinna vinnuna mína í friði og ekki 
vera að hafa áhyggjur af því, mér líkar það ágætlega. Þó að mér finnist 
pirrandi að sumir geti bara staðið upp og labbað út og aðrir ekki. 

Fleiri starfsmenn Reiknistofu bankanna hafa áhyggjur af því að fastlaunasamningarnir 

geti komið niður á þeim sem taka á sig mesta ábyrgð. 

D: Þegar hópurinn er allur kominn á svona kjör, það mun alveg halda áfram, 
skilurðu, það mun alltaf halda áfram, sami hópurinn sem að tekur á sig 
ábyrgðina og klárar hlutina og sami hópurinn sem gengur út. Af því þannig 
erum við bara. En menn verða þá bara að passa upp á launin, að þeir sem að 
taki ábyrgðina fái laun í samræmi við það. 

Það fylgja að sjálfsögðu öllum ákvörðunum kostir og gallar. Það að Reiknistofa 

bankanna hafi ákveðið að innleiða fastlaunasamninga og um leið sveigjanlegan 

vinnutíma gerir það að verkum að starfsmenn ættu að geta orðið verkefnamiðaðri í 

kjölfarið. Það sem starfsmenn aftur á móti telja ókost í sambandi við fyrirkomulagið er 

að það getur komið niður á jafnvægi milli vinnu og einkalífs, þá sérstaklega hjá þeim sem 

eru samviskusamir og helgaðir starfinu. Starfsfólk frá fyrrum Teris þekkir það á eigin 

skinni að fjölskyldan og einkalífið situr oftar en ekki á hakanum.  

G: Maður er einhvern veginn þannig gerður, maður er svo helgaður þessum 
verkefnum sem maður er í og vill gera þau vel og svo framvegis sko. Og 
nema vissulega að það bitni ekki á fjölskyldunni. Það er trikkí parturinn í 
þessu. 

E: Ég á fjölskyldu heima fyrir eða þú veist, svona, já, á næturnar og á kvöldin. 
Og svo á ég hina fjölskylduna mína líka og svo þarf ég að finna svona 
einhvern veginn jafnvægi milli þessara tveggja svo að allir séu sáttir. Og 
iðulega bitnar þetta svona svolítið á börnunum. 

Þær væntingar sem viðmælendur höfðu til Reiknistofu bankanna varðandi vinnutíma 

eru almennt þær að annað hvort muni yfirvinna haldast eins og hún er eða að dragi úr 

henni. Margir í það minnsta vonast eftir minni yfirvinnu þó þeir geri sér grein fyrir að 

það sé ekki endilega möguleiki.  

A: Sko, hvað mig sjálfan varðar, þá hef ég verið að vinna svolitla yfirvinnu og 
verið að vinna full meira heldur en ég kannski vil. Þannig að mínar væntingar 
eru að ég verði bara, að ég vinni bara eins og 8 tíma. 
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B: Þær væntingar sem ég geri mér eru að ég muni ekki vinna eins mikið og ég 
hef gert bara í mörg mörg ár. Ég hef ekki séð breytingu á því, þó svo ég sé 
komin í raun og veru, að það hafi breyst mín launakjör. Að þá vinn ég ennþá 
töluverða yfirvinnu og ég er svona aðeins að vonast eftir að það minnki. 

Miðað við hve mikla yfirvinnu starfsfólk vann í hvoru fyrirtæki fyrir sig fyrir samruna 

finnst rannsakanda því miður ekki líklegt að átta tíma vinnudagar verði mögulegir á 

næstunni. Það mun líklega valda einhverri óánægju hjá starfsfólki fyrrum RB. Þegar 

reynsla er komin á fastlaunasamninga og sveigjanlegan vinnutíma telur rannsakandi 

aftur á móti líklegt að fyrrum RB starfsfólk sjái kostina við að geta stjórnað sínum eigin 

vinnutíma og sniðið hann eftir álagi hverju sinni. 

Eitt af því sem kom rannsakanda hvað mest á óvart í þessari rannsókn er hveru mikil 

óánægja getur sprottið af eins einföldum hlut og stimpilklukku. Fyrir samruna var 

stimpilklukka notuð hjá Reiknistofu bankanna sem er í fullkomnu samræmi við það 

launakerfi sem þar var notað. Aftur á móti var engin stimpilklukka hjá Teris sem hentar 

vel fastlaunasamningum þar sem viðverutími er sveigjanlegri. Allir viðmælendur voru 

sammála um að tímaskráningar væru viðkvæmt umræðuefni sem hefði valdið óánægju 

margra. 

E: Mér skyldist það á fundi hérna í morgun að það er verið að tala um þessar 
blessuðu tímaskráningar eitthvað. Þá hafi einhver komið „er ekki bara lang 
best að skipta þessu aftur í tvö fyrirtæki“. Þú veist, eitthvað svona, og þetta 
kom frá RB starfsmanni, ekki að þetta hefði ekki getað komið frá Teris 
starfsmanni, af því að Teris starfsmenn vilja ekki nota stimpilklukkur. 

Þær tilfinningar sem vakna við umræðuna um stimpilklukku eru misjafnar milli hópa, 

en það eru einmitt þær sem valda togstreitu milli hópanna tveggja.  

Starfsfólk frá fyrrum RB finnst gott að nota stimpilklukku við tímaskráningar og telja 

hana ákveðið öryggi. Fyrir þeim er hún í raun sönnun fyrir vinnuframlagi þeirra og að 

öllum líkindum tól sem starfsfólkið hefur þurft að nota í þeim tilgangi að fá réttindum 

sínum framfylgt. 

D: Ég hef aldrei getað skilið af hverju fólk er hrætt við stimpilklukku. Mér 
finnst alltaf voða gott að vita hvenær ég kom og hvenær ég fór. Og þegar 
maður er vanur því að gera þetta, að stimpla sig inn og stimpla sig út, þá veit 
maður, þú veist, ég var hérna á þessum tíma. Það er alltaf sagt „þeir eru að 
vantreysta mér“, ég skil það ekki. Ef að stimpilklukka hefur gert eitthvað fyrir 
mig, þá hefur hún aukið laun mín frekar en að minnka þau, til dæmis. Ég hélt 
þeir ætluðu að halda því inni en ég heyrði að þau virðast ekki ætla að gera 
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það. Mér finnst það skrítið, en það skiptir mig kannski ekki eins miklu máli, 
en ég vil samt, þó ég sé á þessum fastlaunasamningi þá vil ég samt, ég 
stimpla mig inn og út. Og ég leiðrétti það ef það er rangt. Ég vil vita 
viðveruna mína. Og ég skil ekki fyrirtæki sem ekki vill vita viðveruna þína.  

Rétt eins og viðmælanda D grunar þá finnst fyrrum Teris starfsfólki stimpilklukkan 

vera vísbending um vantraust stjórnenda til starfsfólks. Einnig finnst þeim stimpilklukkan 

ekki samræmast nútímavæðingunni sem á sér stað í fyrirtækinu. Þegar einn þeirra var 

spurður um möguleika þess að stimpilklukkan yrði látin halda sér hafði hann þetta að 

segja: 

F: Ég vona ekki, mér finnst þetta vera fornaldarhugsunarháttur. Mér finnst 
það mikilvægara atriði að treysta fólki sko. Og það má alveg treysta 95% af 
fólki. Það er ótrúlegt hve margir geta bara ekki án hennar verið. Það er 
stimpilklukka í tölvunni, sem heitir bakvörður og hérna fólk gleymir að skrá í 
það, þannig að það vill hafa stimpilklukku svona físískt sem þú veist, verður 
að setja spjald í. Ég hef ekki séð stimpilklukku sko, síðan ég byrjaði að vinna 
hjá Teris og ég man ekki eftir stimpilklukku bara síðan ég var í frystihúsi sko. 

Einhverjum starfsmönnum Teris finnst þetta tengjast menningu Reiknistofunnar og 

því mikla regluverki sem þeim finnst mörgum hverjum vera við ríki í fyrirtækinu. Þeim 

finnst þessi þrautseigja í starfsmönnum fyrrum RB einkennast af íhaldsemi og formfestu 

sem er einmitt það sem verið er að reyna að brjóta upp með nýrri framtíðarsýn og 

stefnu. 

G: Í gömlu RB hugsuninni, þá sko skal maður stimpla sig inn og maður skal 
stimpla sig út og þú skalt vera með viðveru á einhverjum x ákveðnum tíma 
og eitthvað svona dót sko. Og það var allt svona rosalega mikið bundið í 
reglur sko og hérna og það sem að var ekki leyft í reglunni sko, það er 
bannað. En ekki að allt sé leyft nema það sem sérstaklega er bannað. 

H: já, þeim þykir svolítið vænt um stimpilklukkuna sína. Ég veit ekki alveg, 
hvort þeim finnist bara gott að hafa svona einhverja formfestu á hlutunum. 
Held þetta sé einhver svona íhaldsemi hjá þeim. En eins og svona fyrir 
stjórnendur finnst mér algerlega tilgangslaust að vera að fylgjast með 
hvenær fólk er að mæta, enda segir það svo lítið. Fólk getur mætt og 
stimplað sig inn og farið svo bara í kaffi eða horfa á fréttir frá kvöldinu áður. 
Þetta segir manni ekki neitt sko.  

Stimpilklukkuumræðan er annað dæmi þess að hópar geti haft væntingar sem þeir 

gera sér ekki grein fyrir áður en breyting verður á. Rannsakandi telur mjög ólíklegt að 

viðmælendur hefðu nefnt stimpilklukku eða enga stimpilklukku sem hluta af sínum 

væntingum til Reiknistofu bankanna. Þegar annar hópurinn þarf aftur á móti að venja sig 
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á nýtt fyrirkomulag virðist sem verið sé að brjóta á þeim hóp hvað varðar væntingar 

þeirra til vinnuveitenda. 

7.3.2 Verkefni, ábyrgð og mótun nýrrar stöðu 

Í kjölfarið á samruna Reiknistofunnar og Teris var tilkynnt um nýtt skipurit þar sem lögð 

var áhersla á að jafnvægi myndaðist í stjórnunarstöðum milli fyrirtækjanna tveggja. Ekki 

eru allir starfsmenn sáttir við það hvernig staðið var að úthlutun á stjórnunarstöðum. 

J: En þetta var líka kannski ákveðin strategía, þú veist að þegar þeir voru að 
stilla upp skipuritinu, það voru þarna ákveðnar stöður sem að já „jæja, hver 
hentar best í þetta til þess að vera með eitthvað svona jafnvægi milli Teris og 
RB“ og svo var bara búin til einhver staða sem ég var svo settur í. En kannski 
hefði verið betra að finna einhvern annan eða sleppa því að búa hana til. 

Breytingum á skipuriti fylgdi að flestir starfsmenn upplifðu einhverskonar breytingu á 

stöðu sinni. Misjafnt er hversu mikil breytingin var fyrir hvern og einn. Sumir tóku við 

nýju starfi, einhverjir fengu nýja yfirmenn eða starfa nú náið með nýjum vinnufélögum, 

enn aðrir tóku við nýjum verkefnum og nýrri ábyrgð. Þeir sem tóku við nýjum stöðum 

eru flestir enn að fóta sig og finna til álags samhliða því. Það er þó mjög misjafnt hvernig 

hver og einn upplifir nýja stöðu. Einn viðmælenda sem kemur frá RB upprunalega á 

verulega erfitt með að ná tökum á nýrri stöðu.  

J: Sko, ég held að það hafi staðið svolítið mikið í stað hjá flestum 
starfsmönnum. En mér finnst mitt hlutverk hafa, sko ég fékk nýtt hlutverk, 
það hefur aukist mikið álagið hjá mér. Þú veist, áður fyrr gat ég allavega sagt 
á einhverjum tímapunkti „nú er ég búinn að öllum mínum verkefnum“ eða 
svona nánast. En það gerist aldrei núna. Sem er mjög frústrerandi af því ég 
vil gera vel og klára mitt og gera það sem ég á að gera. Og þegar maður 
upplifir það að maður bara kemst ekki yfir það, þá er það rosalega óþægilegt 
sko. Mér finnst það, bara óbærilegt á köflum. En ég hef alveg sagt 
yfirmanninum mínum það. Ég hef alveg ákveðnar efasemdir um það hvort ég 
sé á réttri hillu. En þá kemur bara „þú ert svo góður í þessu“ , já en mér 
finnst miklu skemmtilegra að gera eitthvað annað.  

Það er jákvætt að sjá að þó þessi viðmælandi sé að ekki að upplifa nýja hlutverkið á 

jákvæðan hátt að hann ræði það við yfirmann. Robinson og Rousseau (1994) sýndi fram 

á að þeir einstaklingar sem ræða brot á sálfræðilega samningnum við sína yfirmenn eru 

almennt líklegri til að finnast sálfræðilega samningnum vera framfylgt á heildina litið. 
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Einn af viðmælendum rannsakanda sem kemur frá Teris upprunalega er að upplifa 

nánast andstæðuna við viðmælanda J. 

H: Nei, það er kannski orðin meiri sérhæfing, þú veist, ég var svona hjá Teris, 
allavega undir það síðasta, í rosalega stóru starfi í raun og veru. Þú veist, það 
voru fáir stjórnendur og maður var svona að sinna fjölbreyttum málum. En 
núna eru náttúrulega miklu fleiri stjórnendur og þetta er miklu meira 
skipurit, þannig að það er kannski meiri sérhæfing. Þú veist, kannski það var 
svona meira álag hjá Teris, svona á mér allavega persónulega. Það hefur 
svona aðeins róast núna. Það er náttúrulega bara meiri verkaskipting hjá RB 
og maður var kannski líka í svolítið stærra hlutverki hjá Teris. Þannig að 
maður getur kannski svona aðeins róað sig. Maður var farinn að vinna alltof 
mikið. Sérstaklega þarna síðasta árið hjá Teris, þá var allt brjálað. En ég hef 
alltaf náð svona, að ballansera þetta út svona þokkalega.  

Það er mjög persónubundið hvernig hver og einn nær að vinna úr nýrri ábyrgð og 

nýjum verkefnum. Það hefur einnig áhrif úr hvernig umhverfi og hvernig stöðu 

einstaklingurinn er að koma. Fyrrum Teris starfsmenn virðast betur undir það búnir að 

takast á við mikla ábyrgð og ólík verkefni. 

E: Ef ég sé eitthvað sem liggur einhversstaðar og ég hef áhyggjur af því að 
engin sé að taka það, þá tek ég það. Þannig að ég ber ábyrgð á öllu og svona 
þau verkefni sem ég sé að þarf að taka, þau tek ég, og þá ábyrgð sem ég þarf 
að taka, ég tek hana.  

Í rauninni er ábyrgðarleysi frekar vandamál fyrir starfmenn frá Teris sem áður 

störfuðu í mjög flötu skipuriti og ábyrgð var dreift á alla starfsmenn fyrirtæksins. 

F: Ég er einna hræddastur við að ef menn hafa ekki þessa ábyrgð, mjög hæft 
fólk sem hefur enga ábyrgð, það er svolítið hætt við því að það leiti annað 
sko. Það er líka hætt við því að það koðni niður, bara þú veist, „ég geri mína 
vinnu og svo er ég farin“. Það er líka annað, að fyrirtæki eins og Teris sem 
var búið að fækka úr 160-170 niður í 50 að eftir er fólk sem hefur mikla 
hæfileika sko, þá er svona besta fólkið eftir sko. Og það er svolítið hætt við 
því að það lendi einhversstaðar neðst í svona stóru skipuriti, með enga 
ábyrgð og hérna með vissulega hæfileika, það finnur sig ekki sko.  

Starfsmenn sem koma frá fyrrum RB virðast eiga erfiðar með að bera ábyrgð á 

verkefnum og sýna frumkvæði. Viðmælandi frá fyrrum Teris telur það stafa af því háa 

stigveldi, mikla regluverki og þeirri fyrirtækjamenningu sem var áður í Reiknistofu 

bankanna. 

G: Þau sem að komu úr RB umhverfinu voru náttúrulega, það var allt annar 
stjórnunarkúltúr sko. Vantaði frelsi til frumkvæðis, búið að drepa það svolítið 
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niður sko. Þeir sem eru í hópnum mínum sem eru gamlir RBingar sko það er 
svaka challenge fyrir þá bara að fá til sín verkefni sem þeir eiga að bera 
ábyrgð á og taka frumkvæði. Ég þarf voða mikið að vera þú veist „og hvað 
ætlar þú að gera næst?“ og svona leiða áfram sko. Og þá hættir manni líka til 
að fara bara og gera þetta sjálfur, sem er ekki gott. Auðvitað er maður með 
hugmyndir sjálfur, „ég vil að þetta þróist svona og hinsegin“, en svo fel ég 
viðkomandi verkefnið og hann er bara ragur þú veist við að setja sig inn í 
þetta eða finnst þetta flókið eða eitthvað. Og þá hérna, það er hætta á því 
að maður vaði yfir viðkomandi. Þó maður ætli sér ekkert að gera það. En það 
er líka parturinn við þetta að setja sig í spor annarra sko. Maður þarf 
stundum svona að anda og hugsa hérna „já það er ástæða fyrir því að 
viðkomandi tæklar þetta á þennan hátt“, hann bara hefur aldrei fengið þetta 
frelsi áður til að hafa þessi áhrif, alltaf þurft að spyrja næsta yfirmann sko.  

Einn viðmælandi telur sig ekki komast í að kynna sér þau verkefni sem honum eru 

falin vegna árekstra við aðra starfsmenn. Togstreitan á milli hópa er augljóslega að 

hamla einhverjum starfsmönnum í verkum sínum eins og staðan er í dag.  

E: Og þar er ég forstöðumaður og ég er með hópstjóra sem kemur RB megin 
og við höfum ekki sömu skoðanir á hlutunum, ekki neitt. Þetta er svolítið 
komið í að ég kemst ekki til að skoða [ný verkefni] sem ég hef ekki hundsvit á 
og ofboðslega lítinn áhuga á þar að auki. Ég get ekki farið að skoða neitt, 
hvað er að gerast þar, hvort ég geti breytt einhverju, gert eitthvað, vegna 
þess að ég kemst ekkert áfram með það sem á að vera mér auðveldast að 
gera. 

Eitt af því sem kom rannsakanda á óvart varðandi breytt skipulag og tilfærslur 

starfsmanna innan fyrirtækisins er að þeir starfmenn sem raunverulega hafa lækkað í 

skipuritinu virðast yfir höfuð sáttari en þeir sem hafa hækkað.  

Þeir sem tóku við nýjum stjórnunarstöðum eiga erfiðar með að fóta sig í nýju starfi en 

þar að auki finnst þeim þeir vera að missa tengls bæði við samstarfsmenn sína og við 

þau verkefni sem hóparnir undir þeim eru að vinna.  

A: Þetta er svona bæði, að vissu leiti var þetta upphefð eða svona spark upp 
á við, en ég missti aðeins, hvað á maður að segja, contact við það sem er að 
gerast, þú veist, á móti. Mér finnst vera að gerast hlutir, sem ég frétti af eftir 
á, sem ég hefði gjarnan viljað, eða áður fyrr hefði ég kannski verið hluti af því 
ferli. 

B: Ég hef líka þær væntingar að ég muni ekki missa tengslin við þá 
starfsmenn sem ég hef við að segja, en það er svolítil hætta á því. Eins og nú 
er ég í raun og veru búin að draga mig út úr sjálfum verkefnunum. Og það 
eru aðrir starfsmenn komnir með það hlutverk í þessu breytta skipulagi. Það 
má segja að ég hafi verið svolítið í tilvistarkreppu út af því þannig séð. Af því 
að þetta nýja starfssvið, það hefur sína kosti og það hefur sína galla. Ég mun 
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ryðga í [mínu fagi], ég veit það, það er kannski eitt af því sem mér finnst 
slæmt. Ég finn alveg strax að fjarlægðin er að verða meiri, sko bara við 
starfsfélaga mína dags daglega. Ég er ekki á öllum þessum fundum sem þeir 
eru að grugga saman á og finna útúr hlutum. Ég er hins vegar á einhverjum 
öðrum fundum með öðru fólki. Og ég hef fengið athugasemdir um það að 
fólki finnist ég vera að fjarlægjast. Ég vil vita hvað er að gerast, ég vil ekki 
vera bara allt í einu komin í að fara yfir tímaskýrslur og vita bara ekkert hvað 
er í gangi. Ég vil gjarnan vita hvað fólkið mitt er að gera.  

Þeir viðmælendur sem höfðu aftur á móti lækkað í skipuritinu líður almennt vel og 

eru sáttir við sínar stöður. Þeim finnst þeir fá tækifæri til að þróast í sínu fagi og finnst 

þeir greinilega eiga frekar heima í framlínunni. 

D: Já, ég er bara, ég er nýkomin heim eins og stendur. Þú veist, ég er alveg 
sátt við það sem ég er að gera í dag, já. Og, ég er kannski svo undarleg með 
það að titlar eru ekki mitt áhugamál. Ég er ofsalega lítið framagjörn 
manneskja, ég vil bara, þú veist, ég vil vinna vel. Þetta er ég bara búin að 
finna í gegnum súrt og sætt. 

F: Nei, í rauninni ekki, ég fann enga höfnun eða neitt svoleiðis sko. Alls ekki, 
en líka, sko þetta starf, sem ég var í, það er mikil þróun, alltaf að breytast. Og 
ef þú ferð svo í svona stjórnendastöðu eða einhverja ákveðna stöðu þá 
geturu misst svolítið af vagninum sko. Það er svolítið gott að vera í vagninum 
annað slagið og halda áfram að læra þessa tækni. Já og það hafa bara margir 
lent í því sko að hálfpartinn mála sig út í horn sko. Vont að fara aftur að 
forrita sem er náttúrulega grunnurinn að þinni menntun sko.  

Þeir viðmælendur sem komu frá Teris og hafa lækkað í skipuritinu kvarta þó undan 

því að finnast þeir ekki vera nógu upplýstir um framgang mála í fyrirtækinu. Það stafar 

að öllum líkindum af því að upplýsingaflæðið var mun meira í flata skipulaginu hjá Teris 

áður.  

F: Nei, ég veit miklu minna í dag heldur en ég vissi fyrir sameiningu. Kannski 
er það útaf þessu flata skipulagi, þá var maður í mjög góðum tengslum við 
æðsta yfirmann fyrirtækisins. Og hann var alltaf tilbúinn að ræða stöðuna 
eins og hún var. Hann gat náttúrulega ekki oft sagt allt sko en mér finnst 
svona eftir að maður komst inn í þetta nýju skipulag að það sé oft lengra í 
toppana sko, þar sem ákvarðanir eru teknar varðandi framtíðina.  

Viðmælendur gátu almennt ekki tilgreint hvað það var sem þeir væntu frá Reiknistofu 

bankanna varðandi verkefni, ábyrgð og nýja stöðu. Starfsmenn eru enn að finna sig í 

nýju fyrirtæki og nýrri stöðu og eiga því erfitt með að horfa fram á við. Væntingar þeirra 

byggja því mikið á því hvernig verkefni, ábyrgð og staða þeirra var fyrir samruna og 

samanburði á hvernig hlutir eru í dag. 
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7.3.3 Starfsþróun 

Starfsþróun er mikilvæg í öllum fyrirtækjum og getur falið í sér símenntun, möguleikann 

til að prufa eitthvað nýtt, stöðuhækkun eða annars konar tilfærslu innan fyrirtækis. 

Almennt virðast viðmælendur ekki hafa mikinn áhuga á að klífa skipuritið í átt að hæstu 

stjórnunarstöðum. 

H: Nei, eins og staðan er núna þá er ég bara mjög sáttur. Ég hef aldrei 
eitthvað mikið verið að spá í þá hluti. Svona í gegnum tíðina þá hef ég farið, 
ég hef verið í rosalega fjölbreyttum hlutum. Skoppað út um allt skipuritið. Og 
mér finnst það svolítið þægilegt, þú veist, að geta bæði farið upp skipuritið 
og niður skipuritið.  

Viðmælendur sækja mikið fremur í símenntunarhluta starfsþróunar. Þeir vilja bæði 

halda í sína grunnþekkingu og kynna sér nýja hluti.  

H: Ég sæki miklu meira í það að vera að læra alltaf eitthvað nýtt. Þú veist, að 
festast ekki í einhverri stöðu, einhverju hlutverki mjög lengi. Enda hef ég 
aldrei gert það, hef alltaf verið í einhverjum mismunandi hlutverkum í 
gegnum tíðina. Það hentar mér ágætlega. Svolítill svona breytanleiki.  

F: Það, jájá, það er nauðsynlegt, algerlega. Og þá kannski frekar eins og ég 
nefndi áðan sko, að halda þessari grunnþekkingu. Þannig að ég sé alveg 
framtíð í því og hef væntingar um að RB muni styðja fólk sem að vill viðhalda 
sinni menntun sko. 

Starfsfólk frá fyrrum Teris hefur miklar væntingar um að Reiknistofa bankanna geti 

veitt þeim það sem þá skorti frá Teris á seinustu árum. Skiljanlega var símenntun ein af 

þeim þáttum sem leið fyrir slæmt ástand fyrirtækisins fjárhagslega. Svo slæmt var 

ástandið orðið að starfsfólki var einfaldlega bent á að fara á netið og lesa sér til, ekki 

væri möguleiki á öðru. 

G: Teris skar rosalega mikið niður í öllu svona, símenntun sko. Þannig að, ég 
held að þú veist, þessi síðustu fjögur ár hafi maður bara farið á bara 
einhverjar stjórnvísi kynningar og eitthvað svona. Já eða, bara allt sem er 
frítt eiginlega. Og einstaka svona einhverjar ráðstefnur á Íslandi. Þannig að 
maður hefur ekkert farið erlendis til dæmis í endurmenntunartilgangi. 

Allir viðmælendur voru sammála því hve mikilvæg símenntun er fyrir starfsfólk 

Reiknistofunnar. Hraðar breytingar og mikil þróun kalla á að starfsfólk hafi tækifæri til 

að þróa sig. Símenntun er eitthvað sem fyrrum Teris starfsfólk sér að muni opnast fyrir 

aftur eftir samrunann. 
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H: Já, það er að opnast fyrir það aftur núna. Og það er rosalega mikilvægt 
fyrir okkur. Þetta er náttúrulega bara í þessum geira, þá þarf fólk að þróa sig 
og svona fylgjast vel með tækninni og passa að staðna ekki í einhverri 
ákveðinni tækni eða lenda á eftir. Bæði fyrirtækið í heild og einstakir 
starfsmenn. Starfsmenn eru mikið að spá í þessa hluti og finnst sjálfsagt að 
geta farið á ráðstefnur reglulega. Finnst það eiga vera hluti af þeirra starfi í 
raun og veru. 

Reyndar virðist starfsfólk fyrrum RB einnig bera væntingar til aukinnar áherslu á 

símenntun innan fyrirtækisins. Starfsmenn RB hafa líklega liðið fyrir efnahagsástand 

síðustu ára rétt eins og flestir aðrir. Nú virðast aftur á móti bjartari tímar framundan í 

þeim málum ef mark má taka af orðum viðmælenda.  

J: Já, ég meina það er alveg, það var ekkert mikið fyrir hrun á Reiknistofunni 
sko og ennþá minna eftir. En núna er budgetið aðeins meira en síðustu ár. 
Þannig að vonandi slær það aðeins á þessa upplifun. Það að fólk sé ekki að fá 
að þróast.  

H: Já, núna höfum við alveg ágætis fjármuni til að eyða í svoleiðis hluti. Það 
er mikið verið að plana það. Senda fullt af fólki út. 

Fyrir utan það að allir viðmælendur virðast mjög bjartsýnir gagnvart 

símenntunarmöguleikum komu fram áhyggjur sem tengjast eldri starfsmönnum 

fyrirtækisins. 

J: Nei það eina sem ég get fyrirséð í því er sko að þeir sem eru búnir að vera 
hjá RB lengi, einhverjir, myndu segja „ég vil gjarnan fara að kynna mér þessa 
nýju tækni“ og setja sig inn í það. En svo kemur einhver mótstaða „nei þú 
verður að sinna þessu gamla af því við höfum ekki þekkingu á því, við getum 
ekki tekið fólk úr skóla til að setja inn í þá þekkingu af því þetta er ekki kennt 
sko“. 

Starfsþróunarþátturinn er í raun eini þátturinn þar sem væntingar starfsmanna frá 

fyrrum Teris og fyrrum RB samræmast. Allir viðmælendur bera miklar væntingar til 

mögulegrar starfsþróunar í gegnum símenntun. Viðmælendur sækjast hins vegar ekki 

eftir hraðri leið upp skipuritið. Ef eitthvað þá líður þeim betur þar sem þeir fá tækifæri til 

að vinna í verkefnum tengdum þeirra menntun í stað þess að sinna stjórnunarstöðum. 

Samkvæmt væntingakenningu Vroom (1964) þarf umbun fyrir góða frammistöðu að 

vera mikils virði fyrir starfsfólk. Símenntun er eitthvað sem allir starfsmenn Reiknistofu 

bankanna virðast meta að verðleikum. Símenntun gæti því verið góð umbun fyrir þá 

starfsmenn sem standa sig vel í starfi. Einnig myndi símenntun styðja við áframhaldandi 
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hringrás hvatningar þar sem símenntun ýtir undir trú starfsmanns á getu sína til að 

framkvæma verk vel. 

7.3.4 Vinnuaðstaða og væntanlegur flutningur 

Eins og staðan er í dag þá er hluti af starfsemi Reiknistofu bankanna á Kalkofnsvegi og 

hluti á Hlíðarvegi. Þeir starfsmenn fyrrum RB sem hafa þurft að flytja í Hlíðarsmára eru 

margir hverjir ekki mjög sáttir við flutninginn. Eins og einn viðmælandi komst að orði þá 

er aðstaðan svolítið plat í augnablikinu. 

B: Síðan förum við hingað og þá er þetta bara bráðabirgða og menn eru ekki 
hressir með það, af því þetta er bara tjaldað til einnar nætur og menn eru 
sumir bara í kössum og allt þetta. 

Þeir starfsmenn fyrrum Teris sem flutt hafa á Kalkofnsveg upplifa sömuleiðis 

neikvæðar tilfinningar gagnvart sinni tímabundnu staðsetningu. Þegar einn viðmælenda 

var beðinn um að lýsa upplifun sinni af flutningi á Kalkofnsveg var lýsingin á þennan veg: 

G: Fifty shades of grey eins og er sagt. Það er rosalegt, ég var bara 
þunglyndur fyrstu tvær vikurnar eða eitthvað. Það er svo rosalega þungt 
umhverfi sko. 

Viðmælendur töluðu einnig um að fyrrum starfsmenn Teris sem flytja þurftu á 

Kalkofnsveg hefðu talað mikið sín á milli um að „sogast ekki í gráa teppið“. Með því 

orðatiltæki voru þeir að vara samstarfsmenn sína við að verða ekki of stofnanalegir. 

E: Kannski er það þannig sko, ég er náttúrulega ein af þeim sem fór niður 
eftir og mér fannst, fyrstu vikurnar fannst mér þetta hræðilegt. Grátt teppi 
og við töluðum svolítið um það að „sogast í gráa teppið“ þá vorum við að 
verða  svona stofnun. 

Allir viðmælendur hafa upplifað það að einhverju leiti hversu óþægilegt það getur 

verið að fyrirtækið sé staðsett á tveimur stöðum tímabundið. Ferðir á milli staða eru 

óumflýjanlegar. 

G: Og þú veist, maður er á þessu flakki. Eins og bara í gær hérna, gott dæmi, 
við vorum sjö á fundi og sex þeirra eru með aðstöðu niðrá Kalkofnsvegi, einn 
hérna, en við fórum öll hingað uppeftir á fundinn vegna þess að hérna var 
bara eina fundarherbergið sem var laust á þessum tíma, við þurftum að klára 
þennan fund á þessum degi. Þannig að það er svaka tími sem fer í bara 
svona akstur á milli, algjörlega dauður tími sko. 
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Það styttist þó óðum í að þessu tímabili ljúki og fyrirtækið flytji alla starfsemi sína í 

Turninn á Höfðatorgi. Mjög skiptar skoðanir eru á húsnæðinu sem flytja á í. Þeir 

starfsmenn sem koma frá fyrrum Teris eru almennt mikið jákvæðari gagnvart 

flutningnum og sjá hann sem tækifæri til að móta nýja fyrirtækjamenningu á hlutlausu 

svæði. 

E: Ooh, ég sé það í hyllingum. Ég held það verði æðislegt og við erum svo 
ofboðslega heppin, við erum náttúrulega að sameina þessi tvö fyrirtæki og 
við erum svo heppin að þurfa að flytja yfir í nýtt húsnæði. Þar sem enginn 
hefur pissað í neitt horn og merkt sér eitt eða neitt. [...] Við getum skapað 
svolítið okkar, ekki RB, ekki Teris, heldur nýja RB. 

Rannsakandi er sammála þessum ummælum viðmælanda E. Þó svo einhverjir 

starfsmenn frá fyrrum RB eigi eftir að vera ósáttir við að þurfa að flytja þá skapar 

flutningurinn vettvang fyrir nýja fyrirtækjamenningu þar sem báðir hópar hafa 

möguleika á að hafa áhrif. 

Þeir starfsmenn sem þurft hafa að flytja upplifa sig svolítið eins og gesti á nýja 

vinnustaðnum og finnst því gott að geta flutt í húsnæði þar sem allir standa jöfnum 

fótum. 

G: Ég held að það muni breyta miklu að koma í svona bjart og nýtt húsnæði. 
Þú veist, ég er pínulítið ennþá eins og gestur niðrá Kalkofnsvegi sko. Maður 
er að fara í mötuneytið hjá Seðlabankanum og eitthvað svona þú veist. 
Þannig að ég ber miklar væntingar til nýja húsnæðisins að það geti sameinað 
okkur svona á neautral ground sko. Þar á engin einhverja sögu og þar verða 
allir bara „já þó ég sé ekki með einhverja skrifstofu eða þennan bás eða 
þetta borð sem ég er búin að vera með síðustu 20 árin“ þá er það bara 
svolítið að ganga yfir alla hvort eð er. Ég held að það eigi eftir að hjálpa 
okkur verulega svona upp á þennan sálræna hluta.  

Starfmenn fyrrum RB sem áður höfðu verið staðsettir í Ármúla voru beðnir að lýsa 

væntingum sínum til flutningsins í nýtt húsnæði. Þeir byrjuðu á að lýsa flutningnum frá 

Ármúla og á Kalkofnsveg. Slíkt er eðlilegt þar sem starfsmenn móta væntingar sínar á 

fyrri upplifun (Louis, 1980; Porter, Lawler III og Hachman, 1975).  

B: Sko, við vorum, hugbúnaðarsviðið, þegar ég byrjaði að vinna, þá var það 
upp í Ármúla. Og þar vorum við bara með mjög góða vinnuaðstöðu, í raun og 
veru alveg ótrúlega flotta. Við vorum með flennistór skrifborð og opnanlega 
glugga og allt. Og þegar hugbúnaðarsviðið fór niður í seðlabankahús þá var 
mikil óánægja. Bæði það að við fórum í opið rými og það er ekkert öllum 
sem fellur að vinna í slíku, sérstaklega ekki þegar maður er að leysa flókin 
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verkefni og þarf næði til þess að hugsa og svoleiðis. Þar var líka ekki hægt að 
opna glugga og þannig að við fórum í miklu þrengra og verra og það var 
verulega óánægja.  

Enn og aftur er hér dæmi um þátt sem eflaust fæstir átta sig á að tengist væntingum 

starsfmanna. Það að hafa opnanlega glugga í vinnurými er ekki endilega efst á lista yfir 

væntingar. Þegar starfsmenn aftur á móti hafa búið við opnanlega glugga á vinnustað og 

missa þá síðan er merkilegt að sjá hve mikil áhrif svo lítill hlutur getur haft á líðan 

starfsmanna.  

Rannsakanda fannst frábært að heyra að starfsmenn hafa fengið að taka þátt í að 

móta nýja vinnuaðstöðu. Starfsfólk hefur fengið að sjá teikningar og koma með tillögur 

að breytingum. Það er aftur á móti spurning hversu margar tillögur verða teknar til 

greina. 

B: Starfsmenn hafa verið svolítið hafðir með í ráðum, en við eigum bara eftir 
að sjá. Við höfum gert margar tillögur um breytingar á því vegna þess að við 
höfum til dæmis séð tillögur um bleik herbergi og svo glerþil [á milli 
vinnuaðstaða], það gengur ekki upp sko og þess vegna höfum við komið með 
alls konar breytingar. Og kannski vegna þess að við höfum fundið að svo 
mörgu á teikningum sem okkur voru upphaflega sýndar, einhverjum sem 
okkur fannst alveg rosalega vondar. Til dæmis kaffiaðstaða þar sem er kaffi í 
opnu rými og svo er bara fullt af fólki sem er með starfsaðstöðu bara þrjá 
metra frá, ónæðið og svo prentararnir og svona. Maður veit ekki alveg hvort 
það verður tekið tillit til allra þessara athugasemda, eða hvort það komi upp 
aðrir gallar sem að við sáum ekki fyrir. En maður bara sér að þetta er þröngt. 
Og það sem ég er kannski pínulítið smeyk við er að við förum niður í 
Höfðatorg og þó svo ég geri mér ágætar væntingar til þess í sjálfu sér, að 
þetta verður allt vel um okkur búið, en ég óttast svolítið að það verði 
þrengsli. Og ég held að ég sé ekki ein um það. 

Viðmælandi B hefur rétt fyrir sér varðandi það að fleiri upplifi möguleg þrengsli sem 

vandamál í nýju húsnæði. Allir viðmælendur nefndu þrengsli sem mesta ókostinn við 

nýja húsnæðið. Samhliða því kvíður starfsfólk því að ekki verði nægur vinnufriður eftir 

að flutt verður. 

F: Mér sýnist reyndar vera svolítið þröngt um fólk. Ég var nú ekki alveg sáttur 
við eins og það var teiknað sko. Það var teiknað sko, sko við erum öll í svona 
básum, þannig að sko hver hefur sitt privacy. Það er alltaf skilrúm á milli 
manna sko. En þarna er eitthvað hugsað þannig að það verði svona borð og 
þrír saman sko við hvert borð. Og ég hálf vorkenni þeim sem verður alltaf í 
miðjunni sko. Ef þú ert út á enda þá geturu alltaf haft dótið þitt hérna sko. Ég 
held það verði einhver pirringur í kringum það sko.  
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Annað sem virðist valda viðmælendum einhverjum áhyggjum er hversu opið rýmið 

sem flutt verður í virðist vera. Það er þó stór munur á því hvort um er að ræða fyrrum 

Teris starfsmenn eða fyrrum RB starfsmenn. Fyrrum RB starfsmenn eru ekki eins 

hlynntir opnum rýmum og fyrrum Teris starfsmenn. Þeir viðmælendur lýstu áhyggjum 

sínum á þennan hátt: 

A: Það getur vel verið, ég á tímabili var ég með einkaskrifstofu sko, fyrir 
mörgum árum, þurfti svo að fara inn í opið rými sem var reyndar ekkert 
mjög stórt, við vorum fimm, það var dálítil breyting. Nú er ég kominn inn í 
ennþá stærra opið rými, sko, ég er ekkert yfir mig heillaður, þú veist, það er 
betra að vera einn sérstaklega þegar maður er forritari. 

B: Það er einmitt það sem við höfum bent á sko, alveg frá því að við fluttum 
úr Ármúlanum og niðureftir, þar sem að óánægjan var mest útaf 
hávaðanum. Við vorum alveg sannfærð um það að framleiðnin hafi minnkað 
bara útaf ónæðinu. Og þú veist, þetta er þannig, við erum með flókin 
úrlausnarefni sem að virkilega reyna á rökhyggju og maður þarf bara 
virkilega að sökkva sér ofan í virkilega flókin viðfangsefni og það gengur ekki 
að þú veist, símar séu að hringja, þó að það sé liðin tíð, en þú veist, það var 
svoleiðis hérna áður fyrr, símar hringjandi, fólk talandi, fólk komandi í 
básana, ræðandi saman um verk og næsti er bara í krísuástandi, þarf að 
finna eitthvað fyrir kvöldið, villuna eða hvað það er, þannig að, en það er 
sko, varðandi þetta opna umhverfi, þar sem verið er sko að spara auðvitað 
plássið, það er eins og sú tíska sé öllum rökum yfirsterkari. 

D: Mér finnst það ekki gott, svona mikil opin svæði. [...] Maður finnur alveg 
truflunina. Það hefur ýmislegt breyst, eins og að símar hringja ekki lengur á 
borðum hjá okkur og annað slíkt, en það er mikið talað og sumum liggur 
bara hátt rómur og öðrum ekki, þannig að maður er, eða þú veist, ég er til 
þess neydd yfirleitt að vera með tónlist til þess að útiloka mig. Mér finnst 
fyrirtækið verði að skaffa fólki þá aðstöðu að geta einhvern veginn lokað sig 
frá. Þú veist, ég er bara þannig að ég truflast af umræðum, ég heyri bara í 
manninum út í horni og skipti mér af sko. [...] Ég hef bara aldrei haft fullan 
skilning á þessum opnu rýmum.  

J: Maður verður samt að gæta að held ég vegna þess að sumum hentar þetta 
mjög illa. Þegar þú ert búinn að sökkva þér ofan í eitthvað, það tekur þig 
alveg tíma að komast í zone-ið þú veist, að vera kominn alveg á kaf í það sem 
þú ert að gera. En svo kemur einhver og kallar á einhvern sem situr 
hinumegin við þig alveg bara „hei, Jón, hvernig geriru þetta“ þá þú veist, fer 
maður að hlusta og svo bara segir maður „Æj, það er gert svona“. Og þá bara 
„æ, nú þarf ég að einbeita mér aftur að þessu“. Maður svona vonar að þetta 
komi til með að ganga upp, en ég svona hef svolitlar áhyggjur af þessu.  

Þeir viðmælendur sem koma frá Teris upprunalega virðast mun sáttari við opna 

rýmið sem verður í  nýja húsnæðinu.  
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H: Til lengdar litið þá er mín reynsla að það sé gott sko, það er svona meira 
upplýsingaflæði og fólk vinnur meira saman þegar það er opið umhverfi og 
fólk situr svolítið þétt. Og bara svona skemmtilegra, þú veist, það verða 
svona nánari tengsl og meiri samskipti. En þetta verður örugglega svolítið 
erfitt til að byrja með fyrir fólk að venjast þessu. Þú veist, það er alveg 
teiknað þarna inn, þó ég viti ekki hvort það verði raunin, að fólk sitji á svona 
eyjum, þú veist, svona hlið við hlið. Það hefur aldrei verið, hvorki hjá Teris né 
RB, allavega ekki í hugbúnaðarþróun.  

Einn viðmælanda gekk svo langt að segja að rýmið væri ekki nógu opið og það þyrfti 

að rífa niður fleiri veggi. Almennt telja þó viðmælendur sem orðnir eru sáttir við opið 

vinnurými að annað starfsfólk muni venjast því og sjá kostina áður en langt um líður. 

Starfsfólk frá Teris virðist almennt vanara opnum rýmum og því mun jákvæðari gagnvart 

þess konar aðstöðu. Viðmælendur frá fyrrum Teris lýstu því þegar þeir fóru fyrst yfir í 

opið rými sem óþægilegri breytingu. Þeir voru þó allir sammála um að líða vel í opnu 

rými í dag og eru sannfærðir um að fyrrum RB starfsfólk muni aðlagast. 

H: Nei mér finnst það ekki. Mér finnst gott að hafa opið umhverfi en það eru 
auðvitað mjög skiptar skoðanir um það. Og það er líka svolítill munur á 
fyrirtækjunum. Ég held að Teris fólkið sé miklu vanara að vera í opnu 
umhverfi heldur en RB fólkið, það vill svona meiri, já svona, helst hafa fleiri 
skrifstofur og herbergi. Svona rólegra umhverfi.  

Þær væntingar sem starfsmenn bera til nýs húsnæðis er að það muni sameina 

hópana og móta nýja fyrirtækjamenningu þar sem allir standa jöfnum fótum. 

Viðmælendur búast einnig við að upplýsingaflæði lagist við flutninginn. Þeir sem mikið 

hafa þurft að ferðast milli núverandi húsnæða verða fegnir að sleppa við dauðan tíma. 

Starfsmenn virðast hafa nokkrar áhyggjur af mögulegum vandamálum sem fylgja nýju 

húsnæði en það verður að sjálfsögðu ekki fullreynt hvernig starsfmenn upplifa nýtt 

húsnæði fyrr en flutningurinn verður að raunveruleika. Mögulega geta komið upp atriði 

sem starfsmenn telja ekki til væntinga sinna í dag og hafa því ekki nefnt en munu sakna 

þegar flutningurinn er afstaðinn. 

7.3.5 Samskipti og upplýsingaflæði 

Það getur ekki talist annað en eðlilegt að samskipti séu erfið eftir samruna tveggja 

fyrirtækja. Til að byrja með er líklegt að öll samskipti séu mjög kurteis og yfirborðskennd 

en um leið og menningarárekstrar eiga sér stað geta samskiptin breyst til hins verra.  
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E: Ég veit ekki hvort ég á að segja að samskiptin séu eins og þau voru fyrst 
um sinn. Þá voru allir voða kurteisir og svona. Svo kemur „ooh, þetta er 
fáviti“, þá kemur hinn „þetta er fífl“ og „þetta Teris-lið er óalandi og 
óferjandi“ var svolítið mikið, „ógeðslega frek“, „bera ekki virðingu fyrir 
neinu, engum gildum“ og eitthvað. Við vorum meira „þau eru svo stíf“, þú 
veist, „þó þetta hafi verið gert svona í 30 ár þá er ekki þar með sagt að þetta 
sé það eina rétta, það má skoða aðrar aðferðir“. 

Eins og viðmælandi E tekur fram finnur fyrrum RB fólk fyrir ákveðnu virðingarleysi í 

sinn garð. Virðing er mjög mikilvægur hluti vinnusambands og einn af þeim skilmálum 

sálfræðilegs samnings sem Robinson og Rousseau (1994) telja að geti valdið mjög 

sterkum viðbrögðum ef starfsmenn telja vera brotið á. Einn viðmælandi rannsakanda 

sem kemur upprunalega frá Reiknistofunni finnur fyrir virðingarleysi sem hann telur 

tengjast ólíkum menningum fyrirtækjanna tveggja. 

D: Þetta eru alveg ótrúlega ólík fyrirtæki hvað varðar menningu. Það er sko 
bara himinn og haf á milli finnst mér. Ofsalega ólík og hérna, og ég held að 
undir niðri sitji bara fólk með sínar skoðanir og segi ekkert frá, á báða bóga. 
Þú veist, sko, það eina sem maður sko finnur, og sjálfsagt er þetta líka á báða 
bóga. Það er svona spurning um virðingu fyrir menningu hins fyrirtækisins og 
tilfinning fyrir því að það sé borin virðing fyrir ekki kannski bara menningu 
heldur bara því sem að við höfum verið að vinna í gegnum tíðina.  

Virðingarleysið sem fyrrum RB starfsfólk finnur fyrir tengist að miklu leiti nýrri 

framtíðarsýn Reiknistofunnar sem gengur út á að nútímavæða fyrirtækið. Teris 

starfsfólkið er óhrætt við að gagnrýna vinnuhætti starfsfólks fyrrum RB. Þegar 

vinnuaðferðir manns eru gagnrýndar er ekki óeðlilegt að yfirfæra gagnrýnina á sjálfan 

sig. Samkvæmt sjálfsmyndarkenningunni mótast sjálfsmynd einstaklings af ýmsum 

þáttum í umhverfinu og vinnuaðferðir gætu talist til þeirra (Ashforth og Mael, 1989). 

Fyrrum RB starfsfólk virðist bregðast við með því að spyrna við og neita að breyta 

vinnuaðferðum sínum. 

G: Ég finn alveg að það er ákveðin spenna á milli ákveðinna aðila sko. Þú 
veist, þó að ég sé búin að vera að vinna í verkefnum með aðilum sem eru 
búnir að vinna hérna í áratugi sko og maður finnur pínu að þeir eru svona 
„já, en þetta hefur nú alltaf verið svona og við viljum hafa þetta svona“ og 
maður þarf alltaf að taka við þá díaloginn sko. Þú veist, „já en út af því að við 
erum að fara að gera þetta svona og hinsegin þá er kannski betra að gera 
þetta svona og svona“. [...] Svo er ég kannski á fundi með þessum sömu 
mönnum og einhverjum í viðbót sem að koma Teris megin frá sem að liggur 
kannski svolítið á og þá bara, við erum kannski að tala um sömu hlutina, þá 
getur bara allt einhvern veginn farið í ís. Bara „nei, kemur ekki til greina, þú 
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verður þá bara að fá framkvæmdastjórn til að samþykkja þessa tillögu“ eða 
eitthvað svona. 

Fyrrum RB starfsmenn eru almennt vanir fremur háu stigveldi þar sem ákvarðanir eru 

teknar af stjórnendum og almennir starfsmenn hafa lítil áhrif. Fyrrum Teris starfsmenn 

eru aftur á móti vanir flötu skipulagi þar sem ábyrgð hvers starfsmanns var mikil, hver 

starfsmaður hafði sitt að segja og gat haft áhrif á ákvarðanatöku.  

F: Teris og RB voru ekki alveg eins fyrirtæki sko. Teris, þetta var mjög svona 
einsleitur hópur. Þetta var fólk svona mest á sama aldri. Strúktúrinn var 
mjög svona flatur [...] nánast bara tvö lög sko. Þannig að þetta var mjög flatt 
sko og samskiptin gengu mjög vel og það var ekkert mál að ræða við næsta 
yfirmann og þannig. Þetta er svolítið öðruvísi í RB sko. Þar sko held ég að 
sumstaðar sé alveg fjögur hopp í toppinn sko, já alveg fjögur fimm hopp sko.  

Upplýsingaflæði í Teris virðist hafa verið mun meira en í Reiknistofunni og samskipti 

virðast hafa verið mun opnari. Viðmælendur sem komu frá Teris upprunalega trúa því 

að samskiptin muni haldast óbreytt frá því sem var í Teris.  

E: Ég held að samskiptin [...] verði svolítið samskiptin eins og hafa verið Teris 
megin vegna þess að ég tel þau vera nútímalegri. 

Mögulega eru væntingar fyrrum Teris starfsmanna til upplýsingaflæðis og samskipta 

við yfirmenn ekki raunhæfar vegna breytts skipulags og hærra stigveldis.  

H: Ég held að Teris fólkið sé mjög vant því að samskipti séu mjög opin og að 
geta litið á yfirmenn eins og hvern annan starfsmann, þú veist, það var alltaf 
svona mjög, við reyndum að passa vel upp á það. Þú veist, að yfirmaðurinn 
er ekkert á einhverjum háum stalli, heldur sé bara eins og hver annar 
starfsmaður. Mjög opin samskipti og ég held að Teris starfsfólkið eigi ekkert 
eftir að fara að hafa einhver öðruvísi samskipti við yfirmenn en það er vant 
sko. En líka það sem ég þekki til hjá RB, allavega í hugbúnaðarþróuninni þá 
eru þetta mjög opin samskipti og þægileg. Þannig að ég held að það verði 
ekkert vandamál.  

Upplýsingaflæði innan Reiknistofu bankanna virðist líða fyrir það að fyrirtækið sé í 

tveimur húsnæðum. Einn viðmælandi sem flust hafði frá Kalkofnsvegi í húsnæðið í 

Hlíðarsmára hafði á orði að honum finndist hann ekki vita hvað gengi á lengur á gamla 

vinnustaðnum. Það ætti þó að lagast þegar fyrirtækið flytur allt undir eitt þak.  

D: Ég veit ekkert hvað er að gerast, mér finnst ég ekkert vita hvað er í gangi 
niðrá Kalkofnsvegi núna. Ég bara fyrir tilviljun heyri eitt og annað, ráðningar í 
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gangi, fólk að hætta. En þú veist, það er ekki af því að ég viti það, það er bara 
óvart sem að maður heyrir það í leikhúsinu eða eitthvað. 

Almennt voru allir viðmælendur fremur jákvæðir gagnvart samskiptum. Nokkrir 

viðmælendur töluðu um að, það hvernig samskipti gengju væri einfaldlega undir 

hverjum og einum komið, það væri alfarið persónubundið. Einhverjir árekstrar hafa átt 

sér stað en það virðist ekki hafa áhrif á væntingar starfsmanna til góðra og opinna 

samskipta. Upplýsingaflæðið er ekki upp á sitt besta eins og staðan er í dag sem er í raun 

mjög slæmt því að flestir fræðimenn sem skrifað hafa um hinn mannlega hluta samruna 

telja upplýsingaflæði mjög mikilvægt (Bellou, 2007; Hubbard og Purcell, 2001; Seo og 

Hill, 2005; Shield, Thorpe og Nelson 2002; Vilborg Einarsdóttir, 2003). 

7.4 Sálfræðilegi samningurinn 

Sálfræðilegur samningur er mjög einstaklingsbundinn og því er hægt að gera ráð fyrir að 

hann sé misjafn milli allra viðmælenda þessarar rannsóknar (Ho, Weingart og Rousseau 

2004). Rannsakandi vill hins vegar draga fram þá þætti sem eru sameiginlegir bæði 

hópunum tveimur sem og starfsmönnum Reiknistofu bankanna sem heild.  

Til þess að greina þá þætti sem líklegastir eru til að hafa áhrif á sálfræðilegan samning 

starfsmanna við fyrirtækið dregur rannsakandi fram þær jákvæðu væntingar sem 

starfsmenn bera til nýsameinaðs fyrirtækis. Þeir þættir sem líklegastir eru til að hafa 

áhrif á sálfræðilega samninginn eru þeir sem starfsmenn meta að verðleikum og þeir 

sem starfsmenn búast við að fá hjá Reiknistofu bankanna.  

7.4.1 Fyrrum starfsmenn Reiknistofu bankanna 

Í rannsókn Bellou (2007) kom fram að þeir starfsmenn sem eru ósáttari við breytingar 

eru líklegri til að bregðast harðar við þegar þeim finnst væntingum sínum ekki mætt. 

Rannsakandi telur að á heildina litið séu starfsmenn fyrrum Reiknistofu bankanna 

ósáttari við samrunann. Það er því líklegt að þeir starfsmenn bregðist harðar við ef 

væntingum þeirra er ekki mætt.  

Rannsakandi telur að mögulegt sé að viðmælendur sem komu frá Reiknistofu 

bankanna upprunalega hafi óraunhæfar væntingar varðandi mögulegar launahækkanir. 

Unnið er að því að semja við starfsmenn til að koma á sameiginlegu launakerfi. Þeir 

starfsmenn sem ekki hefur verið samið við telja sumir hverjir að starfsmenn frá Teris 
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hafi verið með betri launakjör en þeir sjálfir. Líklegt verður að teljast að einhverjir 

starfsmenn muni verða fyrir vonbrigðum þegar að því kemur að semja við þá. 

Rannsakandi telur þó að þeir muni ekki upplifa brot á samningi þar sem þeir túlka 

launahækkunina ekki sem loforð. Rannsakandi telur einnig að þessi þáttur muni ekki 

breytast í sálfræðilegum samningi við fyrirtækið. Um leið og búið er að semja við sem 

flesta mun óvissan og mögulegar óraunhæfar væntingar hverfa. 

Að sama skapi telur rannsakandi að fyrrum RB starfsmenn geti haft einhverjar 

óraunhæfar væntingar til minni yfirvinnu. Viðmælendur nefndu flestir væntingar þeirra 

til nýsameinaðs fyrirtækis væru meðal annars minni yfirvinna og meira jafnvægi milli 

vinnu og einkalífs. Fastlaunasamningar fela í sér ótilgreinda yfirvinnu sem gerir það að 

verkum að starfsmenn telja mögulega að yfirvinna verði ekki lengur nauðsynleg. 

Rannsakandi telur að vinnutími starfsmanna eigi að öllum líkindum ekki eftir að breytast 

á þann veg að yfirvinna minnki. Aftur á móti munu starfsmenn geta stjórnað sínum 

vinnutíma að mestu leiti. Þeir starfsmenn sem bera miklar væntingar til minni yfirvinnu 

eiga mögulega eftir að upplifa einhver vonbrigði en rannsakandi telur að sveigjanlegur 

vinnutími eigi eftir að koma til móts við væntingar flestra. Tíminn einn mun leiða í ljós 

hvers konar vinnutími muni teljast eðlilegur og starfmenn munu að öllum líkindum 

aðlaga sálfræðilegan samning sinn samhliða.  

Starfsmenn frá fyrrum RB eru margir hverjir óvanir því opna rými sem starfsmenn 

fyrrum Teris hafa unnið í. Opin rými eru það sem koma skal í nýju húsnæði Reiknistofu 

bankanna og rannsakandi telur að margir starfsmenn eigi eftir að finna fyrir því að 

væntingum þeirra sé ekki mætt. Þrátt fyrir að gera sér að einhverju leiti grein fyrir því 

hvernig vinnurými komi til með að líta út er ekki endilega víst að starfsmenn geri sér 

fyllilega grein fyrir því hversu mikil breyting það er að fara úr lokuðu rými í opið. 

Truflunin sem af hlýst gæti valdið broti á sálfræðilegum samning einhverra starfsmanna. 

Einn viðmælenda frá Reiknistofu bankanna upprunalega nefndi að hann upplifði 

ákveðið virðingaleysi gagnvart sínum vinnuaðferðum. Virðing er ein af óáþreifanlegum 

þáttum sálfræðilega samningsins. Ef fleiri starfsmenn Reiknistofunnar upplifa það sama 

er nauðsynlegt að bregðast við. Það er mjög líklegt að fyrrum RB starfsmenn bregðist 

harkalega við virðingarleysinu með því að sporna við þeim breytingum sem eru 

nauðsynlegar fyrir nýtt fyrirtæki. Rannsakandi telur að þetta sé sá þáttur sem líklegastur 
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er til að leiða til uppsagnar starfsmanns. Þetta telur rannsakandi ekki vera þátt sem mun 

aðlagast með tímanum. 

7.4.2 Fyrrum starfsmenn Teris 

Í Teris fyrir samruna báru flestir starfmenn töluverða ábyrgð, gátu haft áhrif á 

ákvarðanatöku og voru upplýstir um nánast allt sem gekk á í fyrirtækinu. Starfsmenn 

Teris eru vanir að sýna mikið frumkvæði og búa yfir töluverðu sjálfstrausti. Þessi lýsing 

fellur ekki mjög vel að lýsingum á fyrirtækjamenningu Reiknistofu bankanna fyrir 

samruna. Það eru töluverðar líkur á að starfsmenn Teris muni upplifa einhvers konar 

brot á sínum sálfræðilega samning. Rannsakandi telur þó líklegra að starfsmönnum frá 

Teris takist að aðlaga samning sinn breyttum aðstæðum, rétt eins og þeir hafa þurft að 

gera undanfarin ár.  

Fyrrum Teris starfsmenn virðast sumir hverjir eiga erfitt með að sleppa takinu af 

þeirri ábyrgð sem þeir áður báru. Rétt eins og einn af viðmælendum talaði um þá er 

hætta á því að mjög hæfileikaríkt fólk frá Teris endi neðarlega í skipuriti með litla ábyrgð 

í samrunanum við Reiknistofu bankanna. Mjög hæft fólk sem áður bar töluverða ábyrgð 

gæti upplifað sig sem minna virði og ákveðið að leita annað. Rannsakandi telur sterkar 

líkur á því að einhverjir starfsmenn sem komu frá Teris upplifi brot á sálfræðilegum 

samning þegar það uppgötvar að ábyrgðin er ekki þeirra lengur. Mikilvægt er að 

stjórnendur Reiknistofu bankanna leggi áherlsu á að virkja starfsmenn á lægri stigum 

skipurits í að sýna frumkvæði og taka sjálfstæðar ákvarðanir, slík virkjun gæti vegið upp 

á móti tapinu á ábyrgð. 

Virkt upplýsingaflæði er eitthvað sem fyrrum Teris starfsmenn eru vanir. Í stærra 

fyrirtæki með hærra stigveldi verður upplýsingaflæðið ekki eins gott. Viðmælendur finna 

fyrir því að þeir eru ekki eins upplýstir og áður. Mögulegt er að einhverjir upplifi skort á 

upplýsingaflæði sem brot á sálfræðilega samningnum en rannsakandi telur það samt 

ekki mjög líklegt. Rannsakandi telur líklegra að starfsmenn frá Teris aðlagi væntingar 

sínar að núverandi skipulagi þó þeir finni líklega til vonbrigða fyrst um sinn.  

Eitt af því sem einkenndi vinnustað Teris áður fyrr voru opin samskipti og gott 

aðgengi að yfirmönnum. Fyrrum starfsmenn Teris höfðu á orði að þeir teldu samskiptin í 

nýsameinuðu fyrirtæki myndu líkjast þeim sem voru í Teris áður. Rannsakandi telur að 

það sé ólíklegt einfaldlega vegna uppbyggingar skipurits og stærðar fyrirtæksins. Breytt 
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samskipti munu valda einhverjum starfsmönnum vonbrigðum en þeir munu aftur á móti 

aðlagast fremur auðveldlega að mati rannsakanda.  

7.4.3 Sameiginlegir þættir 

Nokkrir þættir tengdir sálfræðilega samningnum eru sameiginlegir milli hópanna tveggja 

og gætu haft áhrif á sálfræðilegan samning allra starfsmanna Reiknistofu bankanna við 

fyrirtækið. 

Allir viðmælendur rannsakanda höfðu háan starfsaldur hjá því fyrirtæki sem þeir 

komu frá. Sálfræðilegur samningur þeirra hefur því verið félagslegur og hafa 

viðmælendur að öllum líkindum haft langtímavinnusamband í huga þegar hann 

myndast. Slíkir samningar byggja á vilja starfsmanns til að mynda traust og sterk tengsl 

við vinnuveitanda. Samkvæmt rannsókn Rousseau (1990) ættu þessir starfsmenn því að 

vænta starfsöryggis frá vinnuveitanda fyrir helgun sína. Fyrir þeim er vinnusambandið 

að öllum líkindum mikilvægara en skammtímahlunnindi. Hægt er að yfirfæra kenningu 

Rousseau á starfsmenn fyrrum RB en hún á aftur á móti ekki vel við í tilfelli starfsmanna 

fyrrum Teris. Miklar uppsagnir og óvissa hafa að öllum líkindum breytt væntingum 

starfsmanna til starfsöryggis fyrir samruna. Það eru hins vegar góðar líkur á því að eftir 

samrunann endurskoði starfsmenn fyrrum Teris þennan þátt samningsins og að 

starfsöryggi verði aftur stór þáttur í sálfræðilegum samningi milli þeirra og Reiknistofu 

bankanna.  

Viðmælendur frá báðum hópum báru miklar væntingar til starfsþróunarstefnu 

nýsameinaðs fyrirtækis. Þeir telja allir að símenntun sem skortur hefur verið á hjá 

báðum fyrirtækjum muni aftur verða að áherslu. Rannsakandi telur nokkuð ljóst að 

væntingar starfsmanna til aukinnar áherslu á símenntun muni hafa áhrif á sálfræðilegan 

samning þeirra við Reiknistofu bankanna. Rannsakandi er sannfærður um að af öllum 

þáttum sem mögulega gætu haft áhrif er símenntun sá þáttur sem líklegastur er til að fá 

sterka stöðu í nýjum sálfræðilegum samning starfsmanna við fyrirtækið.  

Í báðum fyrirtækjum þótti starfsmönnum ríkja mikið fjölskylduandrúmsloft. 

Rannsakandi telur að með samrunanum hafi fjölskylduandi beggja fyrirtækja myndað að 

vissu leiti þá við-þið menningu sem er við lýði í dag. Þegar fyrirtækjamenning Reiknistofu 

bankanna hefur sameinast er ekki mjög líklegt að fjölskylduelementið sem viðmælendur 

töluðu um haldi sér. Þeir starfsmenn sem tengjast fyrirtækinu mikið félagslega eru 
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líklegir til að upplifa brot á sálfræðilega samningnum. Ef þeir halda áfram hjá fyrirtækinu 

verða þeir að aðlaga sinn sálfræðilega samning að þeirri staðreynd að fyrirtækið er orðið 

of stórt til að halda uppi fjölskylduelementi. Mögulega gæti myndast slík upplifun innan 

hópa og gætu þá starfsmenn yfirfært þáttinn til sinna nánustu samstarfsmanna.  

Eitt af því sem rannsakanda fannst frábært að sjá er að starfsmenn beggja fyrirtækja 

fengu að taka þátt í mótun nýrra höfuðstöðva Reiknistofunnar. Með þessu hefur 

stjórnendum tekist að koma í veg fyrir óvissu og óraunhæfar væntingar starfsmanna til 

nýs vinnuumhverfis. Starfsmenn vita að miklu leiti að hverju þeir ganga. Þrátt fyrir að 

starfsmenn upplifi einhvern kvíða í dag tengdan þrengslum og opnum rýmum telur 

rannsakandi að þeir muni aðlagast fyrr en þeir hefðu gert ef óvissan væri alger. 

Taka verður tillit til þess að þó svo eitthvað komi ekki fram í niðurstöðum þessarar 

rannsóknar er ekki þar með sagt að það geti ekki haft áhrif á sálfræðilegan samning 

starfsmanna. Eins og fram hefur komið geta litlir hlutir, sem einstaklingar gera sér 

almennt ekki grein fyrir að séu mikilvægir, haft stór áhrif ef þeir allt í einu ekki lengur til 

staðar (Morrison, 1994).  

7.5 Tillögur til stjórnenda Reiknistofu bankanna 

Rannsakandi hefur nokkrar tillögur að færa stjórnendum Reiknistofu bankanna er varða 

aðgerðir til varnar vandamálum sem rannsakandi greindi í rannsókn sinni. Margt af því 

sem stjórnendur hafa nú þegar gert er mjög jákvætt og telur rannsakandi að á heildina 

litið hafi verið vel staðið að sameiningu fyrirtækjanna tveggja. Flestir viðmælendur eru 

jákvæðir gagnvart samrunanum þó svo nokkrar áhyggjur hafi komið upp á yfirborðið.  

Eitt af því fyrsta sem rannsakandi vill benda á er hversu mikilvægt virkt 

upplýsingaflæði er í samrunum. Gott upplýsingaflæði ásamt virkri könnun stjórnenda á 

væntingum starfsmanna er eitt af því sem getur verulega ýtt undir velgengni samruna 

(Bellou, 2007; Shield, Thorpe og Nelson, 2002). Með virkri upplýsingagjöf geta 

stjórnendur einnig gefið starfsmönnum sem skýrasta mynd af raunverulegum 

aðstæðum. Slíkt dregur úr möguleikum þess að starfsmenn myndi sér óraunhæfar 

væntingar. Það er því mikilvægt að upplýsingar séu réttar (Robinson og Rousseau, 

1994). 

Rannsakandi telur að stjórnendur gætu grætt mikið á því að rannsaka sálfræðilegan 

samning starfsmanna sinna reglulega. Með þeim upplýsingum sem úr slíkri rannsókn 
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kæmu væri hægt að bregðast við þar sem þurfa þykir og móta væntingar starsmanna 

áður en um seinan verður. Einnig mættu stjórnendur ýta undir það að starfsmenn komi 

til sín til að ræða möguleg brot á sálfræðilega samningnum. Regluleg starfsmannasamtöl 

gætu ýtt undir slíkt, hvort sem er formleg eða óformleg. Upplýsingar sem fást úr þeim 

samtölum myndu sömuleiðis nýtast í að bregðast við brotum og móta væntingar 

starfsmanna (Robinson og Rousseau, 1994).  

Ef stjórnendum finnst þurfa að ýta undir menningaraðlögun eftir að búið er að flytja 

starfsemin í nýtt húsnæði telja Larsson og Lubatkin (2001) að vinnuhópar geti opnað 

fyrir umræður og dregið fram væntingar hvors hóps fyrir sig. Slíkar umræður gætu lagt 

grunn að mótun nýrrar fyrirtækjamenningar innan Reiknistofunnar og þannig aukið 

líkurnar á að sameiningin verði vel heppnuð. 

Rannsakandi telur mikilvægt að verkaskipan og ábyrgð komist á hreint fyrr en síðar. 

Þeir starfsmenn Reiknistofu bankanna sem hafa hingað til ekki borið ábyrgð á 

verkefnum eru mjög líklegir til að vera þeir sem standa upp og ganga út þegar klukkan 

slær fimm á meðan þeir sem vanir eru að bera ábyrgð sitja áfram og klára verkin. Slíkt 

gæti hafa virkað áður hjá Reiknistofu bankanna þar sem starfsmenn sem tóku ábyrgð 

fengu sérstaklega borgað fyrir yfirvinnuna. Það mun aftur á móti ekki geta viðgengist 

lengi eftir að allir eru komnir á fastlaunasamninga.  

Cameron, Freeman og Mishra (1991) leggja áherslu á mikilvægi þess að móta 

starfslýsingar sem allra fyrst eftir samruna. Rannsakandi skynjaði í viðtölum sínum við 

viðmælendur að þeir sem tekið hafa við nýjum stjórnunarstöðum eiga erfitt með að 

komast í og klára verkefni. Störf þessara nýju stjórnenda eru ekki fullmótuð ennþá og 

því miður virðist það hafa áhrif á líðan þessara starfsmanna. Stuðningur í gegnum 

aðlögunartíma er mikilvægur að mati Fried, Tiegs, Naughton og Ashford (1996). 

Rannsakandi skynjaði í gegnum viðtöl sín að stuðningur við millistjórnendur væri ekki 

nægur. Vroom (1964) segir stjórnendur verði að ýta undir trú starfsmanna á getu sína. 

Starfsmenn verða að trúa því að þeir geti framkvæmt verk sín vel. Ef starfsmönnum 

finnst þeir ekki geta sinnt starfi sínu vel hlýtur að draga úr trú þeirra á eigin getu. Með 

því að setjast niður með þeim millistjórnendum sem á þurfa að halda og aðstoða þá við 

að móta starf sitt væri hægt að ýta undir trú þeirra á getu sína. 
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Að lokum vill rannsakandi taka fram mikilvægi þess að ljúka samningaviðræðum sem 

fyrst við alla þá sem ekki eru komnir á fastlaunasamninga. Langt óvissutímabil er ekki 

gott fyrir starfsanda fyrirtækis. Þegar samið er við starfsmenn vonar rannsakandi að 

tekið sé tillit til meðalyfirvinnu hvers og eins yfir lengra tímabil en seinustu mánuði. Til 

þess að fá raunverulega sýn á meðalyfirvinnu hvers einstaklings þarf að taka tillit til 

lengri tíma. Góð rökstudd ástæða ætti að liggja fyrir hverju boði um nýjan samning til 

þess að starfsmenn skilji hvernig þeir eru metnir.  



 

81 

8 Umræða 

Rannsakandi lagði af stað í rannsókn sína með þá hugmynd að starfsfólk fyrrum Teris 

ætti að öllum líkindum erfiðar með samrunann heldur en það starfsfólk sem kom frá 

Reiknistofunni upprunalega. Ástæðan fyrir því er að Teris er töluvert minna fyrirtæki en 

Reiknistofa bankanna var og er þar að auki yfirtekna fyrirtækið í samrunanum sem þýðir 

að forstjóri fyrrum RB heldur áfram sem forstjóri í nýsameinuðu fyrirtæki. Reiknistofa 

bankanna hafði af þessum ástæðum töluverða yfirburði á leið inn í samrunann að mati 

rannsakanda. Á daginn kom aftur á móti að nýr forstjóri Reiknistofu bankanna vildi 

nútímavæða fyrirtækið og yfirtakan á Teris var þáttur í þeirri stefnu. Fyrirtækjamenning 

Teris líkist því sem forstjórinn virðist vilja innleiða í Reiknistofuna. Frumkvæði, sjálfstæði, 

sjálfsöryggi og staðfesta fyrrum Terisstarfsmanna hefur þar af leiðandi gefið Teris 

ófyrirsjáanlega yfirburði í samrunanum. Þessi niðurstaða vinnur gegn niðurstöðu 

rannsóknar Dackert, Jackson, Brenner og Johanson (2003) þar sem starfmenn beggja 

fyrirtækja í samruna töldu stærra fyrirtækið hafa yfirburði í samruna vegna stærðar 

sinnar og vegna þess að forstjóri stærra fyrirtækisins hélt stöðu sinni. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar sýna að fyrirtækjamenning og ný stefna fyrirtækis eftir samruna 

geta haft mikil áhrif á það hvort fyrirtækið hefur yfirburði í samruna.  

Þó svo Teris sé með yfirburði í sameiningu fyrirtækjamenninganna tveggja mun ný 

menning fyrirtækisins að öllum líkindum samanstanda af þáttum úr þeim báðum. Hátt 

stigveldi og stærð Reiknistofu bankanna gerir það að verkum að mörg einkenni 

menningar Teris munu ekki geta haldið sér. Rannsakandi telur að menningarsameining 

þar sem báðar menningar halda einhverjum einkennum innan nýrrar menningar sé 

skásti kosturinn af nokkrum erfiðum. Nýtt upphafi fyrir nýtt fyrirtæki á nýjum stað þar 

sem allir starfsmenn standa nokkurn vegin jafnfætis eftir samruna. 

Starfmenn Reiknistofu bankanna virðast gera sér grein fyrir því að þeirra bíða miklar 

breytingar framundan. Breytingarnar hræða starfsmenn fyrrum RB meira en starfsmenn 

fyrrum Teris vegna þess stöðugleika sem þeir hafa upplifað í tugi ára. Starfsmenn fyrrum 

Teris eru mun tilbúnari til að takast á við breytingar einfaldlega vegna þeirrar óvissu sem 

þeir hafa upplifað síðustu ár.  
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Rétt eins og í rannsókn Cartwrights og Coopers frá árinu 1996 virðast flestir 

starfsmenn í þessum samruna hafa verið jákvæðir í upphafi. Þegar rannsakandi tekur 

viðtöl við starfsmenn hefur jákvæðnin sem í upphafi ríkti aftur á móti breyst í nokkra 

vörn innan þess við-þið ástands sem hefur myndast. Slíkt hið sama átti sér stað í 

rannsókn Cartwrights og Coopers og styðja því niðurstöður þessarar rannsóknar við 

þeirra niðurstöður. Rannsakandi telur að draga muni úr við-þið ástandinu eftir að 

starfsmenn hafa flutt undir sama þak og menningaraðlögun er vel á veg gengin. 

Eitt af því sem Marks (1997) bendir á að sé nauðsynlegt í samrunum eru samskipti 

stjórnenda við undirmenn sína. Hann telur mikilvægt að þeir læri að hlusta á starfsfólk 

sitt og að þeir séu til staðar fyrir það. Rannsakanda fannst gott að heyra frá viðmælanda 

J að hann ræðir áhyggjur sínar yfir nýrri stöðu við sinn yfirmann. Slíkt getur dregið úr 

möguleikanum á að starfsmanni finnist brotið á sínum sálfræðilega samning. Aftur á 

móti var verra að heyra hvernig yfirmaður hans brást við. Í stað þess að hlustsa á 

viðmælanda J og veita honum þann stuðning sem hann augljóslega þarf á að halda þá 

velur stjórnandinn að hundsa áhyggjur undirmanns síns. Ef fleiri starfsmenn upplifa það 

sama sér rannsakandi fram á að töluverður hluti þeirra muni íhuga uppsögn. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar styðja því að vissu leiti kenningu Marks um mikilvægi 

þess að stjórnendur hlusti á og styðji sína undirmenn. 

Samkvæmt Louis (1980) byggir sálfræðilegi samningurinn ekki á hugmyndum 

starfsmanna um það hvað fyrirtækið gæti mögulega fært þeim í framtíðinni. Starfsmenn 

móta sinn sálfræðilega samning út frá samanburði starfsmanna á nýjum aðstæðum við 

gamlar. Þessa kenningu styðja niðurstöður þessarar rannsóknar. Þegar viðmælendur 

voru beðnir að lýsa væntingum sínum til ákveðinna þátta ræddu þeir nánast 

undantekningalaust hvernig hlutirnir voru áður og flestir sögðust ekki búast við miklum 

breytingum. Ef þeir bjuggust við breytingum þá báru viðmælendur nánast alltaf saman 

hvernig hlutirnir voru áður við það hvernig þeim fannst þeir vera eftir samruna. 

Vinnuaðstaða var eini þátturinn þar sem viðmælendur gátu raunverulega borið saman 

framtíðarmöguleika við núverandi og fyrrverandi aðstæður. Ástæðan fyrir því var að 

viðmælendur höfðu fengið að sjá teikningar af nýrri aðstöðu og fengið að gagnrýna 

hana. 
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Rannsakandi telur að niðurstöður hans styðji einnig við kenningu Morrison (1994) 

sem segir að starfsmenn eigi oft erfitt með að lýsa væntingum sínum vegna þess hversu 

sjálfsagðir ákveðnir þættir þykja. Í niðurstöðum þessarar rannsóknar komu fram tvö slík 

atvik. Annað atvikið átti sér stað þegar skyr og kex sem starfsfólk Teris gat áður gengið í 

var tekið af og olli mikilli reiði starfsmanna. Hitt atvikið varð þegar starfsmenn 

kerfissviðs fyrrum RB var flutt frá Ármúla niður á Kalkofnsveg og starfsmenn sem áður 

höfðu haft opnanlega glugga voru fluttir í rými þar sem gluggarnir voru óopnanlegir. 

Þessir þættir þóttu svo sjálfsagðir að enginn hefði nefnt þá sem hluta af sálfræðilegum 

samningi sínum við fyrirtækið fyrr en þeir allt í einu voru ekki til staðar lengur. 

Rousseau (1995, 2001) telur að sálfræðilegir samningar skiptist í félagslegan og 

viðskiptalegan samning. Áður en samruninn á milli RB og Teris varð að raunveruleika 

virðast viðmælendur frá báðum fyrirtækjum hafa byggt sitt vinnusamband á 

félagslegum sálfræðilegum samning. Líkt og Marks (2001) bendir á er samningurinn 

margþættaður og fyrirtækið sem slíkt er ekki eini samningsaðilinn. Samstarfsmenn, 

yfirmenn, undirmenn og aðrir sem starfsmaður á í samskiptum við geta staðið fyrir 

fyrirtækið sem samningsaðili í samningnum. Þeir viðmælendur sem tekið höfðu við 

stjórnunarstöðum töluðu flestir um að vera að missa tengsl sín við samstarfsmenn. Í 

félagslegum sálfræðilegum samning eru tengls mjög mikilvæg og ef þau eru ekki lengur 

til staðar er líklegt að starfsmaður upplifi brot á samningnum eða hreinlega færi sig yfir í 

viðskiptalegan samning þar sem tryggð við fyrirtækið minnkar og áhersla á aukin 

skammtímahlunnindi verður meiri.  

Af öllum þeim þáttum sem rannsakandi greindi í viðtölum sínum við starfsmenn 

stóðu möguleikar til starfsþróunar upp úr. Rannsakandi telur að sá þáttur sé líklegastur 

til að hafa áhrif á sálfræðilegan samning starfsmanna við fyrirtækið. Mikil breyting hefur 

orðið á væntingum starfsmanna til starfsþróunar. Fyrir samruna var sá þáttur nánast 

ekki til staðar í sálfræðilegum samningi fyrrum Teris starfsmanna. Þó svo þátturinn hafi 

verið til staðar í sálfræðilegum samningi fyrrum RB starfsmanna þá var hann ekki í efstu 

sætum hvað mikilvægi varðar vegna skorts á fjármagni í kjölfar efnahagshruns. Báðir 

hópar trúa því að aukið fjármagn verði lagt í starfsþróunarmöguleika og það er því 

mikilvægt að stjórnendur fylgi því eftir.  
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Aðrir þættir tengdir væntingum starfsmanna munu ekki hafa jafn mikil áhrif á 

sálfræðilega samninginn. Starfsmenn hafa fengið góðar upplýsingar er varða nýja 

vinnuaðstöðu og hafa því nokkuð raunhæfar væntingar til þess þáttar. Þó svo einhverjar 

áhyggjur fylgi flutningi í nýtt húsnæði munu starfsmenn að öllum líkindum aðlagast 

ágætlega vegna góðs upplýsingaflæðis er tengist þessum þætti. Væntingar starfsmanna 

til annarra þátta eru enn í mótun og munu að öllum líkindum ekki mótast fyllilega fyrr 

en eftir að einhver tími er liðinn frá flutning.  
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9 Annmarkar og frekari rannsóknir 

Rannsakandi lagði upp með að rannsaka lykilstarfsmenn Reiknistofu bankanna, skoða 

væntingar þeirra og vonaðist til þess að geta greint möguleg áhrif væntinga á 

sálfræðilegan samning lykilstarfsmanna við nýsameinað fyrirtækið. Ástæða þess að 

rannsakandi vildi skoða upplifun lykilstarfsmanna var sú að rannsakandi vildi skoða þá 

starfsmenn sem væru fyrirtækinu mikilvægir. Eftir á að hyggja telur rannsakandi að 

betra hefði verið að afmarka viðmælendahóp á annan hátt. Rannsakandi tók eftir því í 

viðtölum við viðmælendur að svör þeirra voru ólík eftir því af hvaða sviði þeir komu. Þeir 

sem komu af hugbúnaðarþróunarsviði svöruðu flestir hverjir á mjög svipaðan hátt á 

meðan aðrir svöruðu ólíkt þeim. Þeir viðmælendur sem komu af hugbúnaðar-

þróunarsviði eru flestir hverjir með sömu menntun og eru að öllum líkindum fremur 

líkur hópur fólks. Af þessari staðreynd dregur rannsakandi þá ályktun að betra hefði 

verið að skoða líkari hóp og með því hefði verið meiri möguleiki á að yfirfæra 

niðurstöður rannsóknarinnar á aðra starfsmenn sem falla í sama hóp. Ekki er hægt að 

gera ráð fyrir að hópurinn „lykilstarfsmenn“ sé nógu líkur innbyrðis til að hægt sé að 

yfirfæra niðurstöður á aðra sem undir flokkinn falla.  

Fjöldi viðmælenda í þessari rannsókn voru átta. Svo lítill fjöldi viðmælenda dregur að 

vissu leiti úr trúverðugleika niðurstaðna. Ekki er hægt að gera ráð fyrir að svo lítill hópur 

endurspegli upplifun allra starfsmanna sem upplifðu samruna Reiknistofu bankanna, 

hvað þá allra þeirra er upplifa samruna á sínum vinnuferli. Nauðsynlegt væri að fylgja 

rannsókn þessari eftir með frekari rannsóknum á sama efni til að kanna áreiðanleika 

niðurstaðna.  

Í framhaldi af þessari rannsókn væri áhugavert að skoða sálfræðilegan samning 

starfsmanna Reiknistofu bankanna betur eftir að flutt hefur verið í nýtt húsnæði. 

Samruninn hefur í raun ekki gengið í gegn fyrr en flutningurinn er yfirstaðinn. Kanna 

mætti hversu stór hluti starfsmanna upplifir brot á sálfræðilegum samning eftir flutning 

og hvaða þættir hafa mest áhrif. Áhugavert yrði að sjá hvort nýjir þættir sem ekki komu 

upp í þessari rannsókn hafi áhrif á starfsmenn og þá sérstaklega þættir sem engum datt í 

hug að væru partur af sálfræðilegum samning fyrr en þeir allt í einu eru ekki lengur til 
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staðar. Einnig væri áhugavert að sjá muninn á niðurstöðum slíkrar rannsóknar eftir að 

eitt til tvö ár eru liðin frá flutningi.  

Rannsakandi telur að samruni fyrirtækjamenninga innan Reiknistofu bankanna sé 

einstaklega áhugavert rannsóknarefni. Áhugavert væri að framkvæma einhverskonar 

þáttökuathugun sem gæfi færi á að skoða dýpri þætti fyrirtækjamenningarinnar. Gaman 

væri að sjá rannsókn framkvæmda á nýrri fyrirtækjamenningu Reiknistofu bankanna 

eftir að menningaraðlögun hefur átt sér stað. Með slíkri rannsókn væri hægt að 

sannreyna kenningu rannsakanda um að menningarsameining muni eiga sér stað. Einnig 

væri hægt að rannsaka hvaða þættir fyrirtækjamenningar hvors fyrirtækis fyrir sig halda 

sér og finna sér sess í nýrri menningu Reiknistofu bankanna.  

Að lokum þykir rannsakanda mikilvægt að rannsókn verði framkvæmd á ástæðum 

þess að starfsfólk segi upp eftir samruna fyrirtækjanna tveggja. Samruni Reiknistofu 

bankanna og Teris er mjög áhugaverður vettvangur fyrir slíka rannsókn hvort sem hún 

væri framkvæmd af Reiknistofunni sjálfri eða af utanaðkomandi rannsakanda. 

Reiknistofan gæti grætt mikið á að láta rannsaka ástæður uppsagna starfsmanna sinna 

en einnig gætu stjórnendur annarra fyrirtækja sem eiga mögulega eftir að ganga í 

gegnum samruna grætt á niðurstöðum slíkrar rannsóknar.  
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10 Lokaorð 

Þegar ég hugsa til baka til þess tíma er ég hóf nám í Viðskiptafræði við Háskóla Íslands þá 

mynnist ég þess hve fjarstæðukennt mér fannst að einn daginn myndi ég ljúka námi mínu 

með prófgráðu sem veita myndi mér og fjölskyldu minni betri framtíð. Í dag er sú framtíð 

orðin að veruleika. Þetta lokaverkefni mitt í Mannauðsstjórnun er afrakstur mikillar vinnu og 

stöðugrar fórnar sem þó hefði ekki orðið að veruleika án stuðnings fólksins í kringum mig. 

Ég hef notið hverrar mínútu í náminu og tel að allir gætu grætt á því að leggja fræði 

mannauðsstjórnunar fyrir sig, sama úr hvaða námi þeir koma.  

Niðurstöður rannsóknarinnar ættu að geta nýst stjórnendum Reiknistofu bankanna í því 

erfiða ferli sem enn er óyfirstaðið í samrunanum. Tillögur mínar til stjórnenda byggja á 

kenningum annarra fræðimanna sem rannsakað hafa samruna. Ég vona eindregið að þær 

verði stjórnendum að gagni og óska ég þeim alls hins besta í starfi sínu fyrir nýsameinað 

fyrirtæki. 

Fyrir utan það að niðurstöður þessarar rannsóknar nýtist stjórnendum Reiknistofu 

bankanna beint styðja þær einnig við kenningar annarra fræðimanna. Þar að auki veita þær 

nýja sýn á samruna tveggja fyrirtækja með jafn ólíkar fyrirtækjamenningar og hér komu við 

sögu. Í lestri mínum á fræðilegu efni er tengist samrunum fann ég hvergi sambærilegar 

niðurstöður við mínar þar sem minna fyrirtækið hefur jafn mikla yfirburði og Teris hefur í 

þessu tilviki. Ég vona að sú niðurstaða kveiki áhuga einhvers á því að rannsaka sambærileg 

tilfelli til að kanna áhrif fyrirtækjamenningar og stefnu stjórnenda eftir samruna á yfirburði 

fyrirtækja í samrunum. 

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvort væntingar starfsmanna geti haft áhrif á 

sálfræðilegan samning þeirra við nýsameinaða Reiknistofu bankanna. Ég tel að markmiðinu 

hafi verið náð upp að vissu marki þar sem niðurstöður sýna að starfsmenn bera miklar 

væntingar til möguleika sinna til starfsþróunar. Starfsþróun er einn af þeim þáttum sem eiga 

stærstan sess í flestum sálfræðilegum samningum. Vegna þeirrar breytingar sem á sér stað 

á væntingum viðmælenda til starfsþróunar tel ég að sýnt hafi verið fram á möguleg áhrif 

breytingarinnar á sálfræðilega samninginn. 
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Tilgangur rannsóknarinnar var að sýna fram á mikilvægi þess að stjórnendur skoði 

væntingar starfsmanna sinna í samrunanum í þeim tilgangi að halda í lykilstarfsmenn. 

Fræðileg umfjöllun þessarar ritgerðar sýnir fram á mikilvægi þess að móta væntingar 

starfsmanna með góðu upplýsingaflæði í samrunanum. Ég tel að fræðileg umfjöllun í bland 

við niðurstöður rannsóknarinnar hafi þjónað tilganginum ágætlega þó svo ekki sé mögulegt 

að yfirfæra niðurstöður svo vel sé á alla þá er teljast lykilstarfsmenn í fyrirtækinu.  
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Viðauki 1 – Beiðni um viðtal 

Ég heiti Unnur Ýr og er nemi á meistarastigi í Mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Ég 

hef fengið samþykki fyrir því að vinna meistaraverkefni mitt hjá Reiknistofu Bankanna. 

Verkefnið er eigindleg rannsókn á væntingum starfsmanna eftir samruna Reiknistofu 

Bankanna og Teris. Í því sambandi leita ég eftir fólki í stutt viðtal. Hvert viðtal tekur 

u.þ.b. hálfa klukkustund.  

Viðtölin munu fara fram í fundarherbergi á vegum Reiknistofu Bankanna. Allar 

upplýsingar sem fást úr viðtölum verða nafnlausar og farið verður með þær sem 

trúnaðarmál. Leiðbeinandi minn í þessu verkefni er Svala Guðmundsdóttir, lektor við 

Háskóla Íslands.  

Ég vona innnilega að þú getir aðstoðað mig og séð af stuttum tíma til að spjalla við mig. 

Hlakka til að heyra frá þér. 

 



 

97 

Viðauki 2 – Viðtal við starfsmenn 

Fyrri hluti 

Kemur þú frá RB eða Teris upprunalega? 

Hversu lengi hafðir þú starfað þar fram að samruna? 

Getur þú lýst fyrir mér starfsandanum í fyrirtækinu fyrir samruna? 

Hvað fannst þér um samrunann fyrst eftir að þú fréttir af honum? 

Á hvaða sviði starfar þú? 

Hefur starf þitt breyst eftir samruna? 

 

Seinni hluti 

Getum við rætt eftirfarandi þætti. Hvernig þeir voru fyrir samruna, hvernig þeir eru 

núna og hvernið þú býst við að þeir verði hjá RB í framtíðinni. 

 Vinnutími 

 Jafnvægi milli vinnu og einkalífs 

 Laun og hlunnindi 

 Verkefni og ábyrgð 

 Möguleikar til starfsþróunar 

 Vinnuaðstaða 

 Stjórnunaraðferðir 

 Aðgengi að yfirmönnum 

 Samskipti við samstarfsfólk 

 Samskipti við yfirmenn 
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