
 

 
 

 
 

 

Stefnumótun og starfsmenn 

- raunverulegur árangur eða óskhyggja - 

 

Borga Harðardóttir 

Ritgerð til 

meistaraprófs MPM 
 

Maí 2013 

 



 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

Stefnumótun og starfsmenn

- raunverulegur árangur eða óskhyggja 

Ritgerð við tækni

 
 

 

Leiðbeinandi:  

Þór Hauksson 

 

 

 

 

 

Stefnumótun og starfsmenn 

raunverulegur árangur eða óskhyggja - 

 

Borga Harðardóttir 

Ritgerð við tækni- og verkfræðideild 

Háskólans í Reykjavík til 

meistaraprófs (MPM)  
 

 

Maí 2013  



 1

 
Útdráttur 
Markmið greinarinnar er að rannsaka hvernig til hefur tekist við innleiðingu stefnu 
Landsbankans í kjölfar þeirra breytinga sem gerðar hafa verið síðan 2010.  
 Almennt er fjallað um stefnu og stefnumótun, breytingastjórnun og 
fyrirtækjamenningu. Ennfremur er fjallað um stefnu Landsbankans og 
megináherslur og markmið fyrirtækisins.  
 Megindleg rannsókn var gerð þar sem spurningakönnun var lögð fyrir 
almenna starfsmenn bankans. Sérstaklega var horft til tveggja af fjórum 
meginstoðum bankans, þ.e. öflugrar liðsheildar og traustra innviða, og voru  
spurningar unnar út frá þessum tveimur stoðum. Leitast var við fá svar við því 
hvort almennir starfsmenn telji að þeir séu hluti af öflugri liðsheild og hvort þeir 
telji að starfsemin byggi á traustum innviðum. 
 Helstu niðurstöður eru að almennt telja starfsmenn bankans að þeir séu 
hluti af öflugri liðsheild og að starfsemin byggi á traustum innviðum, þó svo að 
ýmislegt bendi til að hægt sé að gera betur við innleiðingu nýrrar stefnu. 
 
Lykilorð: Stefnumótun, innleiðing, breytingastjórnun, fyrirtækjamenning 

Inngangur 
Miklar breytingar urðu á umhverfi fjármálafyrirtækja í kjölfar efnahagshrunsins í 
október 2008. Frá einum degi til annars voru þrír af stærstu bönkum landsins 
komnir í þrot sem hafði afleiðingar innan lands sem utan (Þórhallur Guðlaugsson 
og Friðrik Eysteinsson, 2010).  
 Viðbrögð annara þjóða gagnvart Íslandi létu heldur ekki á sér standa. 
Færeyingar voru fyrstir þjóða tilbúnir að aðstoða strax og veittu íslendingum lán 
að andvirði 300 milljónir danskra króna (Viðskiptablaðið, 2009), á meðan Bretar 
beittu hryðjuverkalögum gagnvart Íslandi (Wikipedia, 2008)  
 Eðlilegt má telja að umrót af þessu tagi kalli á breytingar og hafa þrír 
stærstu bankar landsins allir endurskoðað og unnið að stefnumótunarbreytingum 
hjá sér. 
 Á miðju ári 2010 var ráðinn til starfa nýr bankastjóri hjá Landsbankanum. 
Eitt af hans fyrstu verkum var m.a. að innleiða nýja stefnu. Samkvæmt 
upplýsingum á heimasíðu Landsbankans er framtíðarsýn hans að vera til 
fyrirmyndar og í forystu, þ.e. að vera fyrsti kostur á fjármálamarkaði, besti 
bankinn á Íslandi með trygga og ánægða viðskiptavini, hagkvæman og arðsaman 
rekstur og endurheimta traust á alþjóðlegum lánamörkuðum (Landsbankinn, 
2013). 
 Núna eru rúmlega þrjú ár liðin síðan að lagt var í breytingarnar sem vinna 
að framtíðarsýn Landsbankans. Á þeim tíma hefur margt gerst. Sparisjóður 
Keflavíkur, SP-fjármögnun og Avant hafa sameinast Landsbankanum, 
starfseiningar og verkefni hafa færst til og breyst, á sama tíma og uppsagnir hafa 
átt sér stað. Í bankanum hefur því átt sér stað samrunaferli, hópuppsagnir, algjör 
endurskoðun á stefnuáætlun og fyrirtækjamenningu, auk mikils álags frá ytra 
umhverfi í kjölfar efnahagshrunsins 2008. 
 Stefnumótun bankans er í sífelldri endurskoðun og hafa 27 verkefni verið 
skilgreind sem á að vinna að á árinu 2013 og eru áframhald á þeirri vinnu sem 
byrjað var á 2010. Starfsmönnum bankans voru kynnt þessi 27 verkefni í upphafi 
árs þegar Steinþór Pálsson bankastjóri ferðaðist á milli starfsstöðva og sá sjálfur 
um kynninguna.  
 Ljóst er að starfsumhverfi bankans hefur gjörbreyst á undanförnum árum 
og í því samhengi áhugavert að skoða viðhorf starfsmanna til stefnumótunar 
bankans. 
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2. Fræðin/Staða þekkingar 
Í þessum kafla verður rætt um stefnumótun og þörf skipuheilda til að fara í 
stefnumótun. Einnig verður fjallað um stefnumiðaða stjórnun, sífellda 
endurskoðun á stefnumótun, breytingastjórnun, fyrirtækjamenningu og hvernig 
þessir þættir tvinnast saman. 

2.1. Stefna og stefnumótun 
Við búum í umhverfi sem tekur stöðugum breytingum. Eins og Porter nefnir þurfa 
fyrirtæki að vera sveigjanleg þannig að þau séu fljót að bregðast við samkeppni 
og breytingum í umhverfinu (Michael E. Porter, 1996) Öllum skipuheildum er 
nauðsynlegt að varðveita sjálfsímynd sína á sama tíma og tekist er á við þau 
úrlausnaefni sem koma upp á hverjum tíma (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi 
Jónasson, 2011). Allar skipuheildir munu einhvern tímann standa frammi fyrir 
áskorunum stefnumótunar, ýmist til að grípa ný tækifæri eða ná forskoti í 
samkeppni (Johnson, Scholes & Whittington, 2009). Stefnumótun er markviss leið 
til að skapa framtíð skipuheildar, skilgreina sóknarfæri og skapa sér sérstöðu 
(Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson). Samkvæmt Johnson, Scholes og 
Whittington (2009) er tilgangur stefnumótunar að velja leið sem til lengri tíma 
skapar fyrirtækinu forskot í síbreytilegu umhverfi, ná markmiðum sínum og 
árangri í samkeppni samhliða því að uppfylla kröfur hagsmunaaðila. Því má 
skilgreina stefnumótun sem ferli skipuheildar til að móta framtíðarsýn, markmið 
og stefnu og á ábyrgð stjórnar eða stjórnvalds (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi 
Jónasson, 2011).  
 Þetta sjónarmið má sjá víðar í fræðiskrifum og telur Runólfur Smári (2003) 
að meginmarkmið stjórnenda sé að ákveða stefnu fyrirtækis þannig að það sé 
ávallt í öflugri samkeppnisstöðu sem geri því kleift að ná árangri til lengri tíma. 
Því er nauðsynlegt í heimi stöðugra breytinga að skipuheildir styðji þá hugmynd 
að innleiðing og endurskoðun stefnumótunar sé stöðugt ferli (Christopher G. 
Worley & Edward E. Lawler III, 2006). 

Með einföldum hætti má segja að hægt sé að fara tvær leiðir við mótun 
stefnu. Önnur þeirra flæðir ofan frá og niður (e. Top-down) en hin verður til í 
grunnlögum fyrirtækisins, er ræktuð og vex upp (e. Bottom-up) (Helgi Þór 
Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011).  

Tryggja þarf að öll verkefni sem ráðist er í séu í samræmi við stefnu 
skipuheildar. Því er mikilvægt að beita tækjum verkefnastjórnunar til að hrinda 
stefnumótun í framkvæmd (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011).  

2.2. Stefnumiðuð stjórnun 
Stefnumiðuð stjórnun er mun yfirgripsmeira hugtak en stefnumótun og er 
samsett heiti á stefnumótun, stefnumarkandi áætlanagerð eða jafnvel markvissri 
stjórnun (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Hún nær til allra þátta stefnuferlis, 
sem síðan er lýst í stefnumiðaðri áætlun með markmiðum og skriflegum 
aðgerðum (Ómar H. Kristmundsson, 2008). Samkvæmt Runólfi Smára (2003) er 
skilgreining á stefnumiðaðri stjórnun að ná sem mestum árangri í rekstri 
fyrirtækisins á grundvelli afstöðu um hvað fyrirtækið vill vera og verða. Þörfin 
fyrir stefnumiðaða stjórnun er margvísleg og þarf að huga að ólíkum þáttum eins 
og minnkandi eftirspurn eftir þjónustu, versnandi ímynd fyrirtækisins, skorti á 
liðsheild, skipulagsvanda og versnandi afkomu. Því ver sem ástandið er því meiri 
er vandinn (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Einnig telur Runólfur Smári 
(2003) að lykilatriði stefnumiðaðrar stjórnunar sé að draga fram og hlúa að því 
sem eflir og styður við samkeppnishæfni fyrirtækisins (Runólfur Smári 
Steinþórsson, 2003). Johnson, Scholes og Whittington (2009) taka undir þetta 
sjónarmið þegar þeir segja að meginþættir stefnumiðaðrar stjórnunar sé 
skilningur á stefnumarkandi stöðu fyrirtækis, stefnuval fyrir framtíðina og 
innleiðing stefnunnar. 
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2.3. Breytingastjórnun 
Þörfin fyrir breytingar eru ólíkar og mismiklar. Að ráðast í breytingar er ekki 
endilega sjálfvalið, heldur geta margir og mismunandi þættir haft áhrif þar á. 
Sem dæmi geta örar breytingar í umhverfinu, aukin hagkvæmni og nýir 
vaxtamöguleikar fyrirtækja verið þess valdandi að ráðast þurfi í umtalsverðar 
breytingar til þess að geta haldið áfram að starfa á markaði (Þorkell 
Sigurlaugsson, 2009). Það að aðlagast umhverfinu krefst því stöðugra breytinga 
en þó munu breytingarnar ekki tryggja aðlögun (Herold & Fedor, 2008). Auk þess 
þarf forysta og ríkur skilningur á breytingarferlinu að vera til staðar til að 
breytingarnar gangi eftir (Þorkell Sigurlaugsson, 2009). Einnig má ávallt spyrja 
sig að því hvort okkur líki það sem við sjáum, hvernig við gerum hlutina núna og 
lifum við af til lengri tíma litið. Nauðsynlegt er að spyrja sig annað slagið hvað 
erum við að læra, hvernig lærum við og erum við að læra (Cathon, 2000).  
Breytingar snúast því ekki eingöngu um að boða sýnina, heldur einnig að hlusta, 
skilgreina, skilja og síðan framkvæma (Herold & Fedor, 2008). 

J.P. Kotter hefur sett upp í 8 þrepa líkan sem skilgreinir helstu þætti sem 
nauðsynlegt er að hafa í huga við framkvæmd breytinga.  

Að skapa nauðsyn/þörf Skapa tilfinningu fyrir þörfina. Opna fyrir heiðarlega og 
sannfærandi umræðu um hvað er að gerast 

Að búa til breytingaaflið Sannfæra fólk um að breyting er nauðsynleg. Ekki nóg að 
stjórna breytingum, heldur þarf að leiða þær 

Að skapa sýn Skýr sýn auðveldar skilning á því sem verið er að sækjast 
eftir 

Að upplýsa starfsfólk um 
sýnina 

Ræða sýnina oft og innleiða hana í öllu sem tekið er fyrir 
hendur. Nota sýnina daglega til að taka ákvarðanir og 
leysa vandamál 

Að taka á mótþróa  Fjarlægja hindranir. Styrkir starfsmenn í að framkvæma 
sýnina og leiðir hana áfram 

Að ná áfangasigrum Skapa skammtímamarkmið. Velgengni er hvetjandi. Án 
þessa getur gagnrýni og neikvæðni skaðað ferlið 

Að lýsa ekki yfir sigri of 
snemma 

Velgengni er tækifæri til að bæta á það sem vel hefur 
farið og skilgreina hvað má betur fara 

Að festa nýbreytnina í 
fyrirtækjamenningunni 

Breytingar eiga að vera hornsteinn fyrirækisins og 
sýnilegar alls staðar. Nauðsynlegt að viðhalda stuðningi 
stjórnenda við breytingarnar svo vel gangi áfram 

Tafla 1 - Átta þrepa líkan Kotter  

Vegna kröfu umhverfisins um breytingar er nauðsynlegt að hafa starfsfólk sem er 
fljótt að læra og eru jákvæð gagnvart breytingum (Worley & Lawler III, 2006). Á 
sama tíma þurfa stjórnendur að vera meðvitaðir um að hvetja starfsmenn sína, 
skuldbinda þá og fá þá til að fylgja sér að öðrum kosti er hætta á að þeir yfirgefi 
fyrirtækið þegar aðstæður í ytra umhverfi batna (Whittington og Galpin, 2010). 
Ljóst er að breytingar eru langtímaferli og getur jafnvel tekið fleiri ár að breyta 
hugsunarhætti í fyrirtækjum.  

2.4. Fyrirtækjamenning 
Mikilvægur þáttur í innleiðingu nýrrar stefnu er fyrirtækjamenning. Að lýsa því 
með orðum hvað felst í fyrirtækjamenningu reynist oft erfitt. Henni hefur verið 
lýst sem afurð þess samfélags sem við erum í, afl sem knýr skipuheildina áfram 
en er hvorki sýnileg né áþreifanleg (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn 
Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdótti, 2010) Einnig hefur fyrirtækjamenning 
verið skilgreind sem ómeðvitað viðhorf starfsmanna gagnvart sjálfum sér og 
umhverfi sínu (Johnson o.fl., 2009). Fyrirtækjamenning er líka skilgreind sem 
menningararfur (e. artifacts) sem samanstendur m.a. af gildum, viðmiðum, 
goðsögnum, sögum, samlíkingum, táknum, venjum auk fleiri þátta, sem allir hafa 
áhrif á hugarfar okkar gagnvart fyrirtækjamenningunni.  
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Við breytingu á fyrirtækjamenningu er ekki nóg að breyta gildum og viðmiðum. 
Einnig verður að breyta menningararfinum svo hann ekki standi í vegi fyrir þær 
breytingar sem verið er að innleiða, þar sem ríkjandi menningararfleið styður við 
gömlu stefnuna en ekki þá nýju (Johnson o.fl., 2009).  

Samkvæmt Higgins og Mcallaster (2004) getur það orðið hindrun fyrir því 
að breytingar muni takast, við framkvæmd og innleiðingu nýrrar stefnu, ef ekki 
eru gerðar breytingar á þeirri menningararfleið sem skilgreinir 
fyrirtækjamenninguna. Higgins og Mcallaster (2004) benda einnig á að við 
skilgreiningu nýrrar stefnu geti verið nauðsynlegt að gera breytingar á ýmsum 
þáttum skipuheildarinnar s.s. skipuriti, verkferlum, forystu, mannauði, 
sameiginlegum gildum ásamt því að draga úr áhrifum menningararfleiðinnar sem 
ekki styður við nýju stefnuna. Þó ekki sé hægt að breyta fyrirtækjamenningunni 
algjörlega verða stjórnendur í það minnsta að reyna að breyta þeim gildum og 
hefðum fyrirtækjamenningarinnar sem tengjast stefnunni og markmiðum hennar. 
(Higgins & Mcallaster, 2004). 
 Kotter (1996) telur að sameiginleg gildi séu afurð margra ára reynslu og 
geti jafnvel þurft mörg ár til að gera breytingar. Því verður breyting á 
fyrirtækjamenningu ekki ljós fyrr en undir lok umbreytinganna. Kotter (1996) 
telur einnig að sameiginleg gildi og venjur hópa séu viðvarandi og því geti reynst 
nauðsynlegt að skipta út fólki til að ná fram breytingum á fyrirtækjamenningunni. 
Eins og Jim Collins (2001) bendir á er mikilvægt að hafa rétta fólkið með sér, 
velja sér réttu ferðafélaganna og koma þeim í réttu sætin í rútunni og koma þeim 
frá borði sem ekki eiga samleið.  

2.5. Stefnumótun Landsbankans 
Landsbankinn hefur eins og aðrir bankar nýtt verkfæri stefnumótunar til að laga 
starfsemi sína að breyttum aðstæðum. Síðan 2010 hafa átt sér stað miklar 
breytingar á bankanum og höfðu ytri og innri aðstæður mikil áhrif á að lagt var í 
að vinna og innleiða nýja stefnu. Í júní 2010 var nýr bankastjóri ráðinn til starfa 
og í ágúst sama ár samþykkti bankaráðið nýja stefnu bankans. Ný 
framkvæmdastjórn, sem var gerð ábyrg fyrir framkvæmd stefnunnar, tók til 
starfa í október 2010. Skýr markmið voru sett og aðgerðir hafnar. Hin nýja stefna 
bankans var kynnt undir heitinu „Landsbankinn þinn“ og framtíðarsýn skilgreind 
með þeim markmiðum að Landsbankinn verði til fyrirmyndar. Einkunnarorð 
hinnar nýju stefnu voru einnig skilgreind og kynnt undir einkunnarorðunum „Við 
hlustum, lærum og þjónum“ (Landsbankinn, 2013).  
 Við upphaf stefnumótunar Landsbankans árið 2010 var lagður grunnur að 
markmiðum fyrirtækisins, að ná forystu á markaði. Því má segja að að hér hafi 
verið hafin innleiðing á nýrri hugmyndafræði. Miklar breytingar voru einnig gerðar 
á yfirstjórn bankans og sífellt hefur verið unnið að skipulagsbreytingum innan 
hans frá þessum tíma. Það kemur skýrt fram á heimasíðu bankans að hann hafi 
breyst mikið og muni breytast frekar í takt við stefnu bankans. Ekki sé verið að 
skipta um nafn heldur hugarfar (Landsbankinn, 2013).  

2.6. Stefnumótun bankans og stoðirnar fjórar 
Stefna bankans hvílir á fjórum meginstoðum sem eru öflug liðsheild, traustir 
innviðir, ánægðir viðskiptavinir og ávinningur samfélags og eigenda. 
Meginstoðirnar verða allar að vera í jafnvægi. Einkunnarorð stefnunnar eru 
hlustum, lærum og þjónum og í þeim endurspeglast sú mikla áherslubreyting sem 
unnið hefur verið að í rekstri bankans. 
 Ímynd Landsbankans beið hnekki í kjölfar efnahagshrunsins 2008. Af 
þremur stærstu bönkum landsins var Landsbankinn sá banki sem varð fyrir 
mestum álitshnekki og samkvæmt rannsókn sem byggð er á þremur könnunum 
sem gerðar voru á árunum 2008 og 2009 meðal háskólanema við Háskóla Ísland 
virðist ímynd Landsbankans hafa skaðast mest allra banka og sparisjóða landsins 
í kjölfar efnahagshrunsins (Þórhallur Örn Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 
2010). Eitt af markmiðum Landsbankans í stefnumótun sinni hefur verið að gera 
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starfsmenn sína að öflugri liðsheild og byggja upp trausta innviði (Landsbankinn 
þinn, 2013). Því er athyglisvert að skoða hvort viðhorf starfsmanna bankans sé í 
samræmi við yfirlýsta stefnu bankans sem snúa að öflugri liðsheild og traustum 
innviðum. 
 
3. Rannsókn 
Hér verður gerð grein fyrir markmiði rannsóknarinnar og rannsóknarspurningar 
skilgreindar. Einnig verða færð rök fyrir vali á rannsóknaraðferð og 
rannsóknarsniði. Fjallað er um val á þátttakendum, spurningalista og 
gagnasöfnun. 

3.1. Markmið rannsóknarinnar 
Markmið bankans eru skýr, að vera í forystu. Til að ná því markmiði þarf 
samkvæmt stefnu hans að vera til staðar öflug liðsheild sem einblínir á 
heildarhagsmuni bankans. Því er markmið þessarar rannsóknar að skoða viðhorf 
almennra starfsmanna bankans til þátta  sem skilgreindir hafa verið í 
stefnumótun bankans sem meginstoðir stefnunnar. Í stefnumótun bankans eru 
fjórar meginstoðir sem ætlað er að byggja upp innra og ytra starfsumhverfi 
bankans. Þetta verkefni afmarkast við að megin áhersla er lögð á að skoða 
meginstoðina Öfluga liðsheild og þann þátt í stoðinni Traustum innviðum sem 
snýr beint að starfsmönnum, þ.e. hvetjandi umhverfi. 
 
Tvær rannsóknarspurningar eru settar fram: 
 

- Telja starfsmenn bankans sig vera hluta af öflugri liðsheild? 
-  Telja starfsmenn bankans að hvetjandi umhverfi sé til staðar?  

3.2. Aðferðafræði 
Í upphafi var skoðað hvort ætti betur við að beita eigindlegri eða megindlegri 
rannsóknaraðferð. Með eigindlegri rannsóknaraðferð yrðu tekin viðtöl við 
starfsmenn en með megindlegri rannsóknaraðferð yrði spurningakönnun lögð fyrir. 
Helsti munur á eigindlegri og megindlegri aðferðafræði er að í eigindlegri 
aðferðafræði felst upplifun einstaklingsins og megindleg aðferðafræði byggir á 
tölum, því sem er hægt að mæla og telja (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003; Cooper 
and Schindler, 2006).  

Niðurstaðan varð að beita megindlegri rannsóknaraðferð og leggja 
spurningakönnun fyrir starfsmenn. Bankinn hefur þegar lagt fram áhersluþætti 
sem skilgreindir hafa verið ítarlega og því var ekki þörf á að vinna 
viðhorfsrannsókn til að móta spurningalistann til að kanna viðhorf starfsmanna til 
þessara áhersluþátta. 

Í eigindlegri rannsókn hefðu verið tekin viðtöl við mun færri starfsmenn 
vegna umfangs en möguleikar á að stækka úrtakið aukast til muna þegar 
spurningakönnun er lögð fyrir.  

Stöðugildi bankans eru tæplega 1300 nú á vormánuðum 2013 og 
spurningakönnunin telst því gefa skýrari mynd af viðhorfi starfsmanna en 
viðtalsrannsókn. Starfsstöðvar bankans eru staðsettar út um allt land og eru 
misstórar. Með því að leggja rafræna spurningakönnun fyrir starfsmenn er hægt 
að ná til stærri hóps með auðveldum hætti hvar sem er á landinu og fá fram 
skýrari mynd af viðhorfi starfsmanna.  

Vangaveltur voru um hvort leggja ætti könnunina bæði fyrir stjórnendur 
og almenna starfsmenn og bera saman hvort mælanlegur munur væri á viðhorfi 
þeirra til stefnumótunarinnar. Vegna umfangs var fallið frá þessu og úrtak 
afmarkað við almenna starfsmenn en þó má ætla að þetta gæti verið 
athyglisverður samanburður, þar sem stjórnendur fá sértækar kynningar og 
kennslu varðandi stefnumótun bankans á meðan almennur starfsmaður fær 
upplýsingar um innleiðinguna frá yfirmönnum. 
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Þýði rannsóknarinnar er skilgreint sem almennir starfsmenn ekki með 
mannaforráð og eru því yfirstjórnendur og millistjórnendur ekki í úrtaki. 

3.3. Gagnaöflun rannsóknarinnar 
Við upplýsingaöflun var útbúinn spurningalisti sem samanstóð af 18 spurningum 
og 4 bakgrunnsbreytum. Hann var unninn úr tveimur af fjórum meginstoðum 
Landsbankans, öflugri liðsheild og traustum innviðum. Leitast var við að nota 
sama orðalag í spurningarnar og bankinn hefur sett fram í stefnu sinni. Þetta var 
gert þar sem markmið verkefnisins er að meta viðhorf starfsmanna til 
stefnumótunar eins og hún er framsett innan fyrirtækisins. 

Meginstoðir bankans skv. skilgreiningu stefnunnar er skipt upp eftir 
lykiláherslum sem nýttar voru við kaflaskiptingar í spurningalistanum. Þær eru: I 
Starfsmannastefna bankans, II Fagmennska og hæfni, III Ábyrgð og áreiðanleiki, 
IV Stjórnun, V Umhverfi og VI Bakgrunnsbreytur.  

Í fyrstu var gerð forathugun á spurningalistanum meðal almennra 
starfsmanna á einu sviði bankans til að fá athugasemdir við honum áður en hann 
yrði sendur á úrtak rannsóknarinnar. Prentuð voru út 30 eintök og fengust svör 
frá 28 manns. Að lokinni forathugun á spurningalistanum voru gerðar lítilsháttar 
breytingar á orðavali.  

Til að gæta hlutleysis við val á svarendum sá Mannauðsskrifstofa 
Landsbankans um að vinna 300 manna úrtak meðal allra almennra starfsmanna 
bankans hvort sem þeir væru starfsmenn í höfuðstöðvum eða útibúum hvar sem 
er á landinu. Sérstaklega var óskað eftir því að starfsmenn með mannaforráð 
væru ekki í úrtakinu.  

Spurningakönnunin var send rafrænt á 300 manna úrtak starfsmanna á 
tímabilinu 19. mars til 9. apríl 2013. Nauðsynlegt þótti að hafa könnunina opna 
yfir þetta langan tíma þar sem páskarnir voru í upphafi apríl og margir 
starfsmenn sem taka sér frí á þeim árstíma. Ítrekun var send á allt úrtakið þann 
26. mars svo vonast mætti eftir hærra svarhlutfalli. Ekki var send frekari ítrekun 
með ósk um svar heldur einungis vonast eftir að fleiri starfsmenn myndu svara að 
loknu páskafríi. Þau svör sem fengust úr forathugun voru nýtt við úrvinnslu 
rannsóknarinnar þannig að heildarúrtak rannsóknarinnar er skilgreint sem 330 
manns og miðast tölulegar niðurstöður við það.  

3.4. Spurningalistinn 
Spurningalistinn var settur upp á fimm punkta Likert skala sem þykir eiga vel við 
þegar m.a. á að mæla breytingar (Cooper and Schindler, 2011). Þættirnir voru 
settir upp sem fullyrðingar þar sem svarendum var gefinn kostur á að svara frá 
„mjög sammála“ til „mjög ósammála“ og „hvorki/né“ svarmöguleiki í miðjunni. 
Einnig var svarmöguleikinn „veit ekki“ við hverja spurningu. Ekki þótti rétt að 
bjóða upp á svarmöguleikana „á ekki við“ og „vil ekki svara“ þar sem óskað var 
eftir að afstaða yrði tekin til allra spurninganna. Einnig má færa fyrir því rök að 
ekki sé rétt að bjóða upp á svarmöguleikann „á ekki við“ þar sem stefnumótun 
kemur öllum starfsmönnum við. Þegar ekki er boðið upp á svarmöguleikann „vil 
ekki svara“ getur hættan orðið sú að starfsmenn sleppi því að svara spurningunni. 
Þar sem sérstaklega var óskað eftir að starfsmenn tækju afstöðu til framsetningar 
bankans á öflugri liðsheild og traustum innviðum var ekki boðið upp á 
svarmöguleikann „annað“.  
Spurningakönnunin var skipt upp í kafla, sjá töflu 2, og eru fyrstu fjórir kaflarnir 
unnir upp úr efni varðandi öfluga liðsheild og lokakaflinn upp úr traustum 
innviðum. Spurningakönnunin samanstóð af 18 spurningum, þar af 15 
spurningum til að leita svara við öflugri liðsheild og 3 spurningum varðandi 
trausta innviði. 
Bakgrunnsbreytur voru kyn, aldur, menntun og starfsstöð. Athyglisvert þótti að 
skoða hvort þessir þættir hefðu áhrif á viðhorf starfsmanna til stefnumótunar 
bankans og hvort mælanlegur munur væri út frá þeim. 
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Kafli Yfirskrift Fjöldi 
spurninga 

1 Starfsmannastefna bankans 4 
2 Fagmennska og hæfni 3 
3 Ábyrgð og áreiðanleiki 4 
4 Stjórnun 4 
5 Umhverfi 3 
6 Bakgrunnsbreytur 4 
Samtals  22 
Tafla 2 - Kaflaskipting spurninga 

Árlega lætur Landsbankinn framkvæma tvær kannanir. Önnur er 
Vinnustaðagreining sem miðar að því að mæla viðhorf starfsmanna til stjórnenda 
og líðan þeirra á vinnustað. Hin er Innri þjónustumæling sem mælir viðhorf til 
samstarfs og þjónustu milli deilda. Þess utan tekur bankinn þátt í mælingu á 
viðhorfum viðskiptavina til þjónustugæða bankans í gegnum Ánægjuvogina. 
Spurningum í þessum könnunum er svarað á fimm punkta kvarða og út frá 
svörun kvarðanna er meðaleinkunn spurninga reiknuð. Í báðum innri mælingum 
bankans notast bankinn við samanburðarbil Gallups sem skilgreinir árangur, sjá 
töflu nr. 3. 
Einkunnirnar eru flokkaðar í þrennt út frá tengslunum hollusta/ánægja við 
framleiðni, gæði þjónustu og fleiri þætti. 

Bil Skilgreining 
4,20 – 5,00 Styrkleikabil - einurð og stöðugleiki er að baki hegðun og viðhorfum, 

æskilegt að greina hvað liggur á bakvið og viðhalda því 
3,70 – 4,19 Starfshæft bil - hegðun og viðhorf eru tiltölulega stöðug, þó að 

tækifæri geti einnig verið til umbóta og greina hvað liggur að baki og 
vinna að umbótum ef með þarf 

1,00 – 3,69 Aðgerðabil -  hegðun eða aðstæður valda starfsmönnum nokkrum 
áhyggjum og benda til þess að aðstæður séu letjandi. Hér eru tækifæri 
til umbóta og greina þarf orsakir og vinna að umbótum ef mögulegt er 

Tafla 3 - Samanburðarbil Gallup 

Við úrvinnslu spurninganna þykir rétt að taka mið af þeim mælieiningum sem 
bankinn notar við úrvinnslu eigin viðhorfsmælinga meðal starfsmanna. Með því er 
stuðst við eigið viðmið bankans hvort skilgreina eigi svörun sem ásættanlegan 
árangur eða árangur á aðgerðabili.  
 
4. Rannsóknarniðurstöður og ályktanir 
Niðurstöður rannsóknarinnar er byggð á svörum frá þeim 168 starfsmönnum sem 
tóku þátt í könnuninni, sem gefur 50,9% svarhlutfall. Enginn þátttakandi svaraði 
öllum spurningunum. Á neðangreindri mynd má sjá hlutfall þátttakenda skipt eftir 
bakgrunnsbreytum.
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Mynd 1 - Svarhlutfall eftir bakgrunnsbreytum 

4.1. Töluleg greining 
Hér verður gerð grein fyrir tölulegum niðurstöðum rannsóknarinnar og 
samanburðarbil Gallups notuð sem mælieining. Greining á niðurstöðum er gerð í 
samræmi við kaflaskipti spurningarkönnunarinnar, þ.e. Starfsmannastefna 
bankans, Fagmennska og hæfni, Ábyrgð og áreiðanleiki, Stjórnun og að lokum 
Umhverfi.  

4.1.1. Starfsmannastefna bankans. 
Fjórar spurningar voru settar fram til að mæla starfsmannastefnu bankans (sjá 
viðauka 2). Meðaltal þeirra var 3,81 sem er á starfshæfu bili skv. samanburðabili 
Gallups. Hæst var spurning 4, „Starfsmannastefna bankans styrkir þætti sem sem 
skapa bankanum forystu á markaði“, en lægst var spurning 3, 
„Starfsmannastefna bankans styrkir og eykur hæfni starfsfólks með hvetjandi 
umhverfi og áherslu á þróun“. Athygli vakti að töluverður viðhorfsmunur var eftir 
staðsetningu og menntun. Þannig voru starfsmenn útibúa úti á landi jákvæðastir 
gagnvart starfsmannastefnu bankans á meðan starfsmenn höfuðstöðva skoruðu 
lægst. Viðhorf háskólamenntaðra starfsmanna skorar lægra gagnvart 
starfsmannastefnunni og svarhlutfall þeirra er hærra í hvorki/né, frekar ósammála 
og mjög ósammála heldur en starfsmanna sem eru með grunnskóla-, 
stúdentspróf eða aðra menntun (sjá viðauka 3).  
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Mynd 2 - Starfsmannastefna bankans  

4.1.2. Fagmennska og hæfni 
Þrjár spurningar voru settar fram til að mæla fagmennsku og hæfni (sjá viðauka 
2). Þar af voru tvær þeirra settar upp sem matrixur. Í fyrri matrixunni var spurt 
til þátta varðandi ánægju, metnað og hæfni, og í þeirri seinni var spurt til þátta 
varðandi fagfólk, umboð og aukinn hagur og ánægðir viðskiptavinir. Meðaltal allra 
þriggja spurninga var 4,18 sem er á starfshæfu bili skv. samanburðabili Gallups. 
Hæst var þátturinn þar sem spurt var til hæfni í spurningu 5, „Starfsfólk bankans 
er ánægt, hæft og metnaðarfullt fagfólk sem starfar í anda stefnu bankans“, en 
lægst var þátturinn þar sem spurt var til umboðs í spurningu 6, „Starfsfólk 
bankans er fagfólk með umboð til athafna og vinnur að auknum hag og ánægju 
viðskiptavina“. Svörunin bendir til að starfsmenn höfuðstöðva og þeir sem hafa 
starfsstöð annars staðar en í útibúi séu minnst ánægðir og að háskólamenntaðir 
séu minna ánægðir en starfsfólk með aðra menntun (sjá viðauka 4).  
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Mynd 3 - Fagmennska og hæfni  

4.1.3. Ábyrgð og áreiðanleiki 
Fjórar spurningar voru settar fram til að mæla ábyrgð og áreiðanleika (sjá 
viðauka 2). Tvær af spurningunum voru settar upp sem matrixur. Í fyrri 



matrixunni var spurt til þátta varðandi gagnrýna hugsun og skapandi samskipta, 
og í þeirri seinni var spurt til þátta varðandi frumkvæði, vilja og áhuga til að 
skara framúr. Meðaltal allra fjögurra sp
skv. samanburðabili Gallups. Hæst var spurning 11, 
skapar ásýnd bankans“, en lægst var þátturinn
samskipta í spurningu 9, 
skapandi samskipti sem einkennast af kjörorðunum hlusta, læra og þjóna
Starfsmenn höfuðstöðva skora lægst í spurningunni sem snýr að gagnrýnni 
hugsun á meðan starfsfólk útibúa úti á landi skora hæst. Almennt virðast 
starfsmenn þó telja að þeir séu hluti af öflugri liðsheild.
skora lægst varðandi þætti sem snúa að frumkvæði, vilja og áhuga á að skara 
framúr á meðan starfsmenn útibúa úti á landi virðast 
þessum þáttum (sjá viðauka 5
 

Mynd 4 - Ábyrgð og áreiðanleiki 

4.1.4. Stjórnun 
Fjórar spurningar voru settar fram til að mæla stjórnun
spurningunum voru settar upp sem mat
þætti er varða trú á stefnu bankans og 
spurt til þátta varðandi kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun og í þeirri 
síðustu var spurt til þátta sem snúa að öflugri upplýsingagjöf og samvinnu 
starfsmanna. Meðaltal allra fjögurra sp
skv. samanburðabili Gallups. Hæst var þátturinn þar sem spurt var um trú á 
stefnu bankans í spurningu 12, 
að hagsmunum heildarinnar
öflugrar upplýsingagjafar
upplýsingagjöf og samvinnu starfsmanna

3,4
3,5
3,6
3,7
3,8
3,9

4
4,1
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4,4

4,15

3,86
3,94

Ábyrgð og áreiðanleiki
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unni var spurt til þátta varðandi gagnrýna hugsun og skapandi samskipta, 
og í þeirri seinni var spurt til þátta varðandi frumkvæði, vilja og áhuga til að 

tal allra fjögurra spurninga var 4,12 sem er á starfs
skv. samanburðabili Gallups. Hæst var spurning 11, „Hugarfar starfsmanna 

en lægst var þátturinn þar sem spurt var til
í spurningu 9, „Starfsfólk bankans ástundar gagnrýna hugsun og 

skapandi samskipti sem einkennast af kjörorðunum hlusta, læra og þjóna
Starfsmenn höfuðstöðva skora lægst í spurningunni sem snýr að gagnrýnni 
hugsun á meðan starfsfólk útibúa úti á landi skora hæst. Almennt virðast 

nn þó telja að þeir séu hluti af öflugri liðsheild. Starfsmenn höfuðstöðva 
skora lægst varðandi þætti sem snúa að frumkvæði, vilja og áhuga á að skara 
framúr á meðan starfsmenn útibúa úti á landi virðast vera jákvæðust gagnvart 

(sjá viðauka 5). 

Ábyrgð og áreiðanleiki  

Fjórar spurningar voru settar fram til að mæla stjórnun (sjá viðauka 2)
spurningunum voru settar upp sem matrixur. Í fyrstu matrixunni var spurt 

varða trú á stefnu bankans og hagsmuni heildarinnar, í þeirri næstu var 
spurt til þátta varðandi kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun og í þeirri 
síðustu var spurt til þátta sem snúa að öflugri upplýsingagjöf og samvinnu 
starfsmanna. Meðaltal allra fjögurra spurninga var 4,02 sem er á starfs
skv. samanburðabili Gallups. Hæst var þátturinn þar sem spurt var um trú á 
stefnu bankans í spurningu 12, „Stjórnendur hafa trú á stefnu bankans og vinna 
að hagsmunum heildarinnar“, en lægst var þátturinn þar sem spurt var til

lýsingagjafar í spurningu 15, „Stjórnendur tryggja öfluga 
upplýsingagjöf og samvinnu starfsmanna“.  
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unni var spurt til þátta varðandi gagnrýna hugsun og skapandi samskipta, 
og í þeirri seinni var spurt til þátta varðandi frumkvæði, vilja og áhuga til að 

urninga var 4,12 sem er á starfshæfu bili 
Hugarfar starfsmanna 

þar sem spurt var til skapandi 
s ástundar gagnrýna hugsun og 

skapandi samskipti sem einkennast af kjörorðunum hlusta, læra og þjóna“. 
Starfsmenn höfuðstöðva skora lægst í spurningunni sem snýr að gagnrýnni 
hugsun á meðan starfsfólk útibúa úti á landi skora hæst. Almennt virðast 

Starfsmenn höfuðstöðva 
skora lægst varðandi þætti sem snúa að frumkvæði, vilja og áhuga á að skara 

vera jákvæðust gagnvart 

 

(sjá viðauka 2). Þrjár af 
unni var spurt um 

hagsmuni heildarinnar, í þeirri næstu var 
spurt til þátta varðandi kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun og í þeirri 
síðustu var spurt til þátta sem snúa að öflugri upplýsingagjöf og samvinnu 

starfshæfu bili 
skv. samanburðabili Gallups. Hæst var þátturinn þar sem spurt var um trú á 

Stjórnendur hafa trú á stefnu bankans og vinna 
þar sem spurt var til 

Stjórnendur tryggja öfluga 
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Mynd 5 - Stjórnun  

4.1.5. Umhverfi 
Þrjár spurningar voru settar fram til að mæla umhverfi 
spurningunum voru settar upp sem ma
þætti er varða samvinnu og liðsheild, og í þeirri seinni var spurt 
varðandi skapandi samskipti og frjórra skoðanaskipta. Meðaltal allra þriggja 
spurninga var 3,76 sem er á starfahæfu bi
var spurning 18, „Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda 
sameiginlega sýn og eru drifkraftur sóknar
var til skapandi samskipta
frjórra skoðanaskipta“. 
 

Mynd 6 - Umhverfi  

4.2. Samantekt 
Niðurstöður könnunarinnar b
að starfsmenn telji sig vera 
staðar. Þrátt fyrir að heildarsvörun spurningarkönnunarinnar sé á starfshæfu bili 
nær hún ekki  þeim markmiðum sem bankinn hefur sjálfur sett sér varðandi sínar 
eigin kannanir. Eins er athyglisvert að svörun bendir til þess að starfsmenn útibúa 
á landsbyggðinni virðast hafa meiri trú  á starfsmannastefnu bankans heldur en 
starfsmenn höfuðstöðva, þar
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Þrjár spurningar voru settar fram til að mæla umhverfi (sjá viðauka 2)
voru settar upp sem matrixur. Í fyrri matrixunni var spurt 

varða samvinnu og liðsheild, og í þeirri seinni var spurt um þætti
varðandi skapandi samskipti og frjórra skoðanaskipta. Meðaltal allra þriggja 
spurninga var 3,76 sem er á starfahæfu bili skv. samanburðabili Gallups. Hæst 

Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda 
sameiginlega sýn og eru drifkraftur sóknar“, og lægst var þátturinn þar sem spurt 

skapandi samskipta „Lögð er áhersla á skapandi umhverfi og 

Niðurstöður könnunarinnar bendir til að bankinn sé að ná markmiðum sínum um
starfsmenn telji sig vera hluta af öflugri liðsheild og að traustir innviðir séu til 

Þrátt fyrir að heildarsvörun spurningarkönnunarinnar sé á starfshæfu bili 
þeim markmiðum sem bankinn hefur sjálfur sett sér varðandi sínar 

eigin kannanir. Eins er athyglisvert að svörun bendir til þess að starfsmenn útibúa 
á landsbyggðinni virðast hafa meiri trú  á starfsmannastefnu bankans heldur en 
starfsmenn höfuðstöðva, þar sem stefnan verður til.  

3,79

3,57 3,54
3,59

3,91Umhverfi

3,79

 

(sjá viðauka 2). Tvær af 
unni var spurt um 

um þætti 
varðandi skapandi samskipti og frjórra skoðanaskipta. Meðaltal allra þriggja 

li skv. samanburðabili Gallups. Hæst 
Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda 

, og lægst var þátturinn þar sem spurt 
 tækifæri til 

 

endir til að bankinn sé að ná markmiðum sínum um 
og að traustir innviðir séu til 

Þrátt fyrir að heildarsvörun spurningarkönnunarinnar sé á starfshæfu bili 
þeim markmiðum sem bankinn hefur sjálfur sett sér varðandi sínar 

eigin kannanir. Eins er athyglisvert að svörun bendir til þess að starfsmenn útibúa 
á landsbyggðinni virðast hafa meiri trú  á starfsmannastefnu bankans heldur en 

3,91



5. Niðurstaða og umræður
Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna 
vera hluta af öflugri liðsheild og hvort starfsemi bankans byggi á traustum 
innviðum með því að svara eftirfarandi rannsóknars
 

1. Telja starfsmenn bankans 
2. Telja starfsmenn ba

 
Niðurstöðurnar úr spurninga
sjá hér: 
 

Mynd 6 - Öflug liðsheild 
 
 Spurningalisti 
1 Starfsmannastefna bankans vinnur markvisst eftir s

hugmyndafræði 
2 Starfsmannastefna bankans endurspeglar einstaka þætti stefnunnar í mælanlegum 

markmiðum og aðgerðum
3 Starfsmannastefna bankans styrkir og ey

umhverfi og áherslu á þróun
4 Starfsmannastefna bankans styrkir þætti sem skapa bankanum forystu á markaði
5 Starfsfólk bankans er ánægt, hæft og metnaðarfullt fagfólk sem starfar í anda stefnu 

bankans 
6 Starfsfólk bankans er fagfólk með umboð til athafna og vinnur að auknum hag og 

ánægju viðskiptavina 
7 Besta fagfólkið skilar sér í stöðugum og arðsömum rekstri til lengri tíma
8 Starfsfólk bankans myndar öfluga liðsheild
9 Starfsfólk bankans ástundar gagnrýna hugsun og skapandi samskipti sem einkennast 

af kjörorðunum hlusta, læra og þjóna
10 Starfsandinn mótast af frumkvæði, vilja og áhuga á að skara framúr
11 Hugarfar starfsmanna skapar ásýnd bankans
12 Stjórnendur hafa trú á stefnu bankans og vinna að hagsmunum heildarinnar
13 Stefnumiðaðri stjórnun er beitt til að hámarka árangur
14 Áhersla er lögð a kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun
15 Stjórnendur tryggja öfluga upplýsingagjöf og samvinnu sta
Tafla 4 - Öflug liðsheild 
 
Svörun starfsmanna við því hvort þeir telji að starfsmannastefna bankans styrki 
og auki hæfni þeirra með hvetjandi umhverfi og áherslu á þróun skorar lægst af 
öllum spurningunum sem snúa að starfsmannastefnu 
efast starfsmenn ekki um að starfsmannastefna bankans styrki þætti sem skapa 
honum forystu á markaði og að besta fagfólkið skili sér í stöðugum og arðsömum 
rekstri til lengri tíma. Þegar spurt er til þátta sem snúa að fagmennsku og 
þá gefur svörunin til kynna að starfsmenn efist ekki um eigin hæfni. Þeir hafa trú 
á að þeir séu hæfir og metnaðarfullir
ánægju viðskiptavina. En það vekur athygli að á sama tíma sýnir svörunin að 
starfsmenn hafi minni trú á að þeir séu ánægðir og hafi umboð til athafna.
Samkvæmt niðurstöðum úr Vinnustaðagreiningu Landsbankans
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og umræður 
Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna hvort starfsmenn Landsbankans telji sig 
vera hluta af öflugri liðsheild og hvort starfsemi bankans byggi á traustum 

að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

starfsmenn bankans að þeir séu hluti af öflugri liðsheild
Telja starfsmenn bankans að hvetjandi umhverfi sé til staðar

spurningaköflunum fjórum sem skilgreina öfluga liðsheild

Starfsmannastefna bankans vinnur markvisst eftir skýrum áherslum og 

Starfsmannastefna bankans endurspeglar einstaka þætti stefnunnar í mælanlegum 
markmiðum og aðgerðum 
Starfsmannastefna bankans styrkir og eykur hæfni starfsfólks með hvetjandi 
umhverfi og áherslu á þróun 
Starfsmannastefna bankans styrkir þætti sem skapa bankanum forystu á markaði
Starfsfólk bankans er ánægt, hæft og metnaðarfullt fagfólk sem starfar í anda stefnu 

Starfsfólk bankans er fagfólk með umboð til athafna og vinnur að auknum hag og 

Besta fagfólkið skilar sér í stöðugum og arðsömum rekstri til lengri tíma
Starfsfólk bankans myndar öfluga liðsheild 

nkans ástundar gagnrýna hugsun og skapandi samskipti sem einkennast 
af kjörorðunum hlusta, læra og þjóna 
Starfsandinn mótast af frumkvæði, vilja og áhuga á að skara framúr 
Hugarfar starfsmanna skapar ásýnd bankans 

hafa trú á stefnu bankans og vinna að hagsmunum heildarinnar
Stefnumiðaðri stjórnun er beitt til að hámarka árangur 
Áhersla er lögð a kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun 
Stjórnendur tryggja öfluga upplýsingagjöf og samvinnu starfsmanna 

Svörun starfsmanna við því hvort þeir telji að starfsmannastefna bankans styrki 
og auki hæfni þeirra með hvetjandi umhverfi og áherslu á þróun skorar lægst af 
öllum spurningunum sem snúa að starfsmannastefnu bankans. En á sama tíma 
efast starfsmenn ekki um að starfsmannastefna bankans styrki þætti sem skapa 
honum forystu á markaði og að besta fagfólkið skili sér í stöðugum og arðsömum 
rekstri til lengri tíma. Þegar spurt er til þátta sem snúa að fagmennsku og 
þá gefur svörunin til kynna að starfsmenn efist ekki um eigin hæfni. Þeir hafa trú 
á að þeir séu hæfir og metnaðarfullir starfsmenn sem vinni að auknum hag og 
ánægju viðskiptavina. En það vekur athygli að á sama tíma sýnir svörunin að 

minni trú á að þeir séu ánægðir og hafi umboð til athafna.
Samkvæmt niðurstöðum úr Vinnustaðagreiningu Landsbankans, sem gerð var á 
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hvort starfsmenn Landsbankans telji sig 
vera hluta af öflugri liðsheild og hvort starfsemi bankans byggi á traustum 

hluti af öflugri liðsheild 
hvetjandi umhverfi sé til staðar 

sem skilgreina öfluga liðsheild má 

 

 
kýrum áherslum og 3,82 

Starfsmannastefna bankans endurspeglar einstaka þætti stefnunnar í mælanlegum 3,77 

kur hæfni starfsfólks með hvetjandi 3,76 

Starfsmannastefna bankans styrkir þætti sem skapa bankanum forystu á markaði 3,87 
Starfsfólk bankans er ánægt, hæft og metnaðarfullt fagfólk sem starfar í anda stefnu 4,16 

Starfsfólk bankans er fagfólk með umboð til athafna og vinnur að auknum hag og 4,10 

Besta fagfólkið skilar sér í stöðugum og arðsömum rekstri til lengri tíma 4,28 
4,15 

nkans ástundar gagnrýna hugsun og skapandi samskipti sem einkennast 3,86 

4,09 
4,37 

hafa trú á stefnu bankans og vinna að hagsmunum heildarinnar 4,24 
4,01 
4,16 
3,67 

Svörun starfsmanna við því hvort þeir telji að starfsmannastefna bankans styrki 
og auki hæfni þeirra með hvetjandi umhverfi og áherslu á þróun skorar lægst af 

bankans. En á sama tíma 
efast starfsmenn ekki um að starfsmannastefna bankans styrki þætti sem skapa 
honum forystu á markaði og að besta fagfólkið skili sér í stöðugum og arðsömum 
rekstri til lengri tíma. Þegar spurt er til þátta sem snúa að fagmennsku og hæfni 
þá gefur svörunin til kynna að starfsmenn efist ekki um eigin hæfni. Þeir hafa trú 

sem vinni að auknum hag og 
ánægju viðskiptavina. En það vekur athygli að á sama tíma sýnir svörunin að 

minni trú á að þeir séu ánægðir og hafi umboð til athafna. 
, sem gerð var á 

14 15

4,16

3,67



vormánuðum 2013, er starfsánægja að mælast 4,26 í samanburði við 3,95 í 
spurningu 5, og hvort starfsmenn 
spurningu 3. Munurinn á þessum tveimur mælingum má jafnvel að einhverjum 
hluta skýra með því að í vinnustaðagreiningu Landsbankans taka allir starfsmenn 
þátt, hvort sem það eru starfsmenn með mannaforráð eða almennir starfsmenn
en í rannsókninni sem var lögð fyrir vegna þessarar greinar var spurningalistinn 
eingöngu lagður fyrir almenna starfmenn.
hópurinn hefur hlotið sértækar kynningar og kennslu vegna stefnumótunar 
bankans á meðan almennir starfsmenn fá kynningar frá yfirmönnum.
Þegar spurt er um ábyrgð og áreiðanleika þá er svörunin mjög há í þeirri 
spurningu þar sem spurt er hvort starfsfólk bankans myndi öfluga liðsheild. Einnig 
er mjög jákvætt svarhlutfall við því hvort hugarfar starfsmanna skapi ásýnd 
bankans. Svarhlutfallið er einnig hátt vegna þátta þar sem spurt er um vilja og 
áhuga á að skara framúr. En það vekur 
skapandi samskipti og gagnrýn hugsun fá ekki eins jákvæða svörun og eru lægst 
í þeim hópi spurninga sem snúa að ábyrgð og áreiðanleika.  

Starfsmenn eru mjög sammála því að stjórnendur hafi trú á stefnu 
bankans og vinni að hagsmunum heildarinnar og að stefnumiðaðri stjórnun sé 
beitt til að hámarka árangur. 
hátt og eru á styrleikabila og starfshæfu aðgerðabili. En þar sem spurt er hvort 
stjórnendur tryggi öfluga upplýsingag
starfsmanna á starfshæfu aðgerðabili. En í heildina er meðaltal 
þeirrar spurningar á aðgerðabili.  
 Á heildina litið má því telja að niðurstöður þessara
um það að starfsmenn telji sig vera hluti af öflugri liðsheild. Þegar skoðaðar eru 
þær spurningar sem settar voru fram til að fá svörun við því hvort starfsmenn 
telja sig vera hluta að öflugri liðsheild þá sýna helstu niðurstöður að starfsmenn 
telja svo vera.  
 
Niðurstöðurnar úr spurningakaflanum sem skilgreinir 
  

Mynd 7 - Hvetjandi umhverfi
 
 Spurningalisti 
16 Vinnuaðstaðan styður við samvinnu og liðsheild starfsmanna
17 Lögð er áhersla á skapandi umhverfi og tækifæri til frjórra 
18 Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda sameiginlega sýn og eru 

drifkraftur sóknar 
Tafla 5 - Hvetjandi umhverfi
 
Svörun starfsmanna Landsbankans sem snýr að því hvort þeir telji 
byggi á traustum innviðum 
hvort öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning myndi sameiginlega sýn og 
eru drifkraftur sóknar er svöru
skapandi samskiptum og frjó
þessarar víddar svarar seinni rannsóknarspurningunni  um það hvort starfsmenn 

3,4

3,6

3,8

4
3,8

16
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er starfsánægja að mælast 4,26 í samanburði við 3,95 í 
spurningu 5, og hvort starfsmenn geti þróast í starfi mælist 4,32 á móti 3,76 í 
spurningu 3. Munurinn á þessum tveimur mælingum má jafnvel að einhverjum 
hluta skýra með því að í vinnustaðagreiningu Landsbankans taka allir starfsmenn 
þátt, hvort sem það eru starfsmenn með mannaforráð eða almennir starfsmenn

sem var lögð fyrir vegna þessarar greinar var spurningalistinn 
eingöngu lagður fyrir almenna starfmenn. Einnig gæti það haft áhrif að annar 
hópurinn hefur hlotið sértækar kynningar og kennslu vegna stefnumótunar 
bankans á meðan almennir starfsmenn fá kynningar frá yfirmönnum.
Þegar spurt er um ábyrgð og áreiðanleika þá er svörunin mjög há í þeirri 

rt er hvort starfsfólk bankans myndi öfluga liðsheild. Einnig 
er mjög jákvætt svarhlutfall við því hvort hugarfar starfsmanna skapi ásýnd 
bankans. Svarhlutfallið er einnig hátt vegna þátta þar sem spurt er um vilja og 
áhuga á að skara framúr. En það vekur athygli að þættir eins og frumkvæði, 
skapandi samskipti og gagnrýn hugsun fá ekki eins jákvæða svörun og eru lægst 
í þeim hópi spurninga sem snúa að ábyrgð og áreiðanleika.   

Starfsmenn eru mjög sammála því að stjórnendur hafi trú á stefnu 
að hagsmunum heildarinnar og að stefnumiðaðri stjórnun sé 

beitt til að hámarka árangur. Spurningarnar í þessum flokki skora almennt 
hátt og eru á styrleikabila og starfshæfu aðgerðabili. En þar sem spurt er hvort 
stjórnendur tryggi öfluga upplýsingagjöf þá er svörunin á aðgerðabili en samvinna 
starfsmanna á starfshæfu aðgerðabili. En í heildina er meðaltal svörunar vegna 

á aðgerðabili.   
Á heildina litið má því telja að niðurstöður þessarar víddar gefi vísbendingu 

enn telji sig vera hluti af öflugri liðsheild. Þegar skoðaðar eru 
þær spurningar sem settar voru fram til að fá svörun við því hvort starfsmenn 
telja sig vera hluta að öflugri liðsheild þá sýna helstu niðurstöður að starfsmenn 

nar úr spurningakaflanum sem skilgreinir trausta innviði

Hvetjandi umhverfi 

Vinnuaðstaðan styður við samvinnu og liðsheild starfsmanna 
Lögð er áhersla á skapandi umhverfi og tækifæri til frjórra skoðanaskipta
Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda sameiginlega sýn og eru 

Hvetjandi umhverfi 

Svörun starfsmanna Landsbankans sem snýr að því hvort þeir telji að starfsemin 
byggi á traustum innviðum er á starfshæfu bili og aðgerðabili. Þar sem spurt er 
hvort öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning myndi sameiginlega sýn og 
eru drifkraftur sóknar er svörunin á starfshæfu bili. En þeir þættir sem snúa að 
apandi samskiptum og frjóum skoðanaskiptum eru á aðgerðabili. 

seinni rannsóknarspurningunni  um það hvort starfsmenn 

3,57

3,91

17                              18

er starfsánægja að mælast 4,26 í samanburði við 3,95 í 
á móti 3,76 í 

spurningu 3. Munurinn á þessum tveimur mælingum má jafnvel að einhverjum 
hluta skýra með því að í vinnustaðagreiningu Landsbankans taka allir starfsmenn 
þátt, hvort sem það eru starfsmenn með mannaforráð eða almennir starfsmenn, 

sem var lögð fyrir vegna þessarar greinar var spurningalistinn 
það haft áhrif að annar 

hópurinn hefur hlotið sértækar kynningar og kennslu vegna stefnumótunar 
bankans á meðan almennir starfsmenn fá kynningar frá yfirmönnum. 
Þegar spurt er um ábyrgð og áreiðanleika þá er svörunin mjög há í þeirri 

rt er hvort starfsfólk bankans myndi öfluga liðsheild. Einnig 
er mjög jákvætt svarhlutfall við því hvort hugarfar starfsmanna skapi ásýnd 
bankans. Svarhlutfallið er einnig hátt vegna þátta þar sem spurt er um vilja og 

athygli að þættir eins og frumkvæði, 
skapandi samskipti og gagnrýn hugsun fá ekki eins jákvæða svörun og eru lægst 

Starfsmenn eru mjög sammála því að stjórnendur hafi trú á stefnu 
að hagsmunum heildarinnar og að stefnumiðaðri stjórnun sé 

almennt mjög 
hátt og eru á styrleikabila og starfshæfu aðgerðabili. En þar sem spurt er hvort 

jöf þá er svörunin á aðgerðabili en samvinna 
svörunar vegna 

gefi vísbendingu 
enn telji sig vera hluti af öflugri liðsheild. Þegar skoðaðar eru 

þær spurningar sem settar voru fram til að fá svörun við því hvort starfsmenn 
telja sig vera hluta að öflugri liðsheild þá sýna helstu niðurstöður að starfsmenn 

trausta innviði má sjá hér: 

 

 
3,80 

skoðanaskipta 3,57 
Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda sameiginlega sýn og eru 3,91 

að starfsemin 
og aðgerðabili. Þar sem spurt er 

hvort öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning myndi sameiginlega sýn og 
. En þeir þættir sem snúa að 
eru á aðgerðabili. Niðurstöður 

seinni rannsóknarspurningunni  um það hvort starfsmenn 
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telji að starfssemin byggi á traustum innviðum þannig að telja má að svo sé. 
Almennt virðast starfsmenn bankans ekki efast um metnað sinn eða vilja til að 
skara framúr, hæfni, að þau séu fagfólk og hafi aukinn hag og ánægju 
viðskiptavina að leiðarljósi. Það vekur þó athygli að þeir þættir sem snúa beint að 
starfsmönnum eins og ánægja, umboð, gagnrýn hugsun, skapandi samskipti og 
vilji skora ekki eins hátt.  
 
Ljóst er að Landsbankinn hefur farið í gegnum miklar breytingar síðan 2010 og 
unnið markvisst að því að ná þeim markmiðum sem voru sett. Þörfin og nauðsyn 
þess að fara í breytingar voru til staðar strax í kjölfar efnahagshrunsins. Starfsfólk 
bankans voru mjög meðvituð um stöðuna og því ekki erfitt fyrir stjórnendur að fá 
fólkið með sér til að vinna að nýjum og breyttum áherslum í umhverfi þar sem 
miklar sviptingar höfðu átt sér stað. Þegar þetta er skoðað í samanburði við 
áttaþrepa líkan Kotter's virðist sem bankinn sé langt kominn í vegferð sinni í að 
ná markmiðum sínum. Enn er unnið að verkefnum sem eiga að stuðla að því að 
bankinn nái forystu og verði fyrsti kostur á markaði. En hvort tekist hefur að festa 
nýbreytinina í fyrirtækjamenningu bankans mun ekki verða ljóst fyrr en síðar í 
ferlinu. Því eins og fræðin benda á reynist erfitt að setja orð á hvað 
fyrirtækjamenning er og starfsmenn eru eins mismunandi og þeir eru margir. Því 
er erfitt að fullyrða út frá þessari rannsókn hvort starfmenn upplifa og skilgreina 
hvort breytingar hafi orðið á fyrirtækjamenningu bankans.  
 Heildarniðurstöður könnunarinnar eru á starfshæfu bili. Þegar þættir eins 
og ánægja og  öflug liðsheild er skoðuð út frá bakgrunnsbreytunum menntun og 
starfsstöð þá sýna niðurstöður hennar að starfsmenn höfuðstöðva og 
háskólamenntaðir skora lægra en aðrir starfsmenn. Þetta er athyglisvert þar sem 
stefna bankans er unnin í höfuðstöðvum og því má ætla að þar myndi breytingin 
verða sýnilegri hjá starfsmönnum fyrirtækisins. En á sama tíma má spyrja sig að 
því hvort háskólamenntaðir starfsmenn séu almennt gagnrýnni í hugsun varðandi 
stefnu bankans og hvort smæð starfstöðva hafi þau áhrif að betur gangi að koma 
markmiðum bankans til skila heldur en á stærri starfsstöðvum. Því væri 
athyglisvert að skoða þessa þætti nánar og leita svara við því hvernig það má 
vera, að munur er á svörun eftir starfsstöð og menntun. 
 Að heildarniðurstöður könnunarinnar sé á starfshæfu bili getur ekki verið 
ásættanlegt fyrir yfirstjórn bankans og ekki samræmi við þau markmið sem 
bankinn hefur sett sér. Því má velta því fyrir sér hvort þetta sé ekki tæki sem 
yfirstjórn bankans gæti nýtt sér til að skoða hvað megi betur gera til að 
markmiðum bankans verði náð. Er starfsmönnum bankans almennt gefið tækifæri 
til að taka þátt í og hafa áhrif á þá framtíðarsýn sem unnið er að, eða eru það að  
mestu sama fólkið sem kemur að þeirri verkefnavinnu? Liður í innleiðingunni 
hefur verið að þjálfa starfsmenn með mannaforráð í leiðtogafærni og því má 
spyrja sig að því hvort það geti verið að stjórnendur séu ekki að koma nýju 
sýninni nægjanlega vel til skila til almennra starfsmanna. Athyglisvert væri að 
skoða hvort mælanlegur munur er á viðhorfum starfsmanna eftir því hvort þeir 
hafi hlotið þjálfun eða ekki. Einnig væri mögulega hægt að breyta eða bæta við 
spurningum í þeim tveimur árlegum könnunum sem bankinn lætur framkvæma 
svo hægt sé að mæla frekari viðhorf starfsmanna til stefnu bankans.  
 Að lokum má benda á mikilvægi þess að stjórnendur skipuheilda, hvort 
sem það er í bankanum eða annars staðar, verða að vera þess meðvitaðir að 
starfsmenn þeirra eru líka þátttakendur í ytra umhverfi starfsstöðva sinna. Þeir 
eins og aðrir hafa jafnvel upplifað neikvæða þætti þess sem urðu í kjölfar 
efnahagshrunsins 2008. Stjórnendur bankans þurfa að beita sjálfsgagnrýni, geta 
tekið gagnrýni starfsmanna sem uppbyggjandi innlegg í umræðuna og vera 
meðvitaðir um hvað má betur fara. Að öðrum kosti má óttast að starfsflótti verði 
þegar aðstæður í ytra umhverfi fara batnandi. 
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6. Þakkir  
Höfundur vill þakka Þór Haukssyni fyrir leiðsögnina og Maríu D. Sigurðardóttir 
fyrir ómetanlega aðstoð á erfiðum tímum. Þátttakendum könnunarinnar eru 
þakkaðar þeirra framlag og starfsmönnum Landsbankans hf. fyrir að veita þær 
upplýsingar sem til þurfti. Að lokum vill höfundur þakka eiginmanni sínum, Boga 
Sigurðssyni, og börnum okkar Jóni Auðinni Bogasyni og Þórhildi Bogadóttur fyrir 
trúna, stuðninginn og hvatninguna á meðan á náminu stóð, án þeirra hefði þetta 
ekki verið hægt.  
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