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Útdráttur 
 

  Tilgangurinn með rannsóknarverkefninu er að skoða innleiðingarferli á nýrri stefnu Landsbankans en 

hún ber heitið; ,,Landsbankinn þinn”. Innleiðingarferlið hófst í júni árið 2010 og er áætlað að því ljúki 

árið 2015. Stefnunni er skipt niður í tvö tímabil, annars vegar 2010-2012 og hins vegar 2012-2015 en 

rannsóknin snýr að fyrra tímabilinu. Markmiðið er að svara rannsóknarspurningunni: ,,Hvernig var 

innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans hagað á árunum 2010-2012” og undirspurningunum: ,,Hver er 

samsvörun við fræði um stefnumiðaða stjórnun, hvernig er innleiðingin gagnvart starfsfólki og er 

stefnan að skila tilætluðum árangri?” Helsta aðferðin sem notuð er í rannsókninni er blönduð aðferð 

(Mixed Metholds), en hún felst í að blandað er saman eigindlegum og megindlegum 

rannsóknaraðferðum. Val á blandaðri aðferð ætti að skila greinagóðum niðurstöðum. Sú aðferð byggist 

bæði á viðhorfi og reynsluheimi einstakra þátttakenda en einnig á kerfisbundinni öflun gagna í 

gegnum spurningarkönnun.  

  Í eigindlegu rannsókninni voru tekin viðtöl við Steinþór Pálsson bankastjóra Landsbankans, en hann 

er höfundur stefnunnar og við lykilstjórnendur bankans. Úrtakið var ellefu manns, Steinþór, fjórir 

framkvæmdastjórar bankans, einn aðstoðarframkvæmdarstjóri, og sex útibússtjórar. Megindlega 

rannsóknin fólst í rafrænni spurningakönnun sem send var á starfsmenn sex útibúa bankans, í 

Reykjavík og á landsbyggðinni. Þýðið var 157 starfsmenn. Með könnuninni var leitast við að svara 

spurningunni: ,,Hvernig er innleiðingin gagnvart starfsfólki?“ Meirihluti starfsmanna sem tók þátt í 

könnuninni var meðvitaður um nýju stefnuna og tók virkan þátt í innleiðingu hennar. Ekki var 

marktækur munur á svörum starfsmanna eftir því hvort þeir hófu störf hjá bankanum fyrir eða eftir að 

innleiðingarferlið hófst.   

  Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að horft hafi verið til fræðikenninga í stefnumótuninni og 

að innleiðingin á stefnunni hafi gengið vel. Forysta æðstu stjórnenda og lykilstafsmanna í virkni 

innleiðingar og eftirfylgni  þeirra skiptir þar miklu máli. 
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Abstract 
 

  The purpose of the research project is to examine the implementation process of the new strategy of 

Landsbankinn which is titled;, Your Landsbanki ". The implementation process began in June 2010 

and is scheduled to be completed in 2015. The policy is divided into two periods, the first from 2010-

2012 and the second from 2012-2015, however, this study relates to the previous period. The goal is to 

answer the research question: „How was the introduction of the new strategy of Landsbanki conducted 

in 2010-2012“ and the question: „What is the relevance of the theory of strategic management, how is 

the introduction towards the staff and is the policy delivering the desired results?" The main method 

used in this study is a mixed approach (Mixed Methods), which involves blending the qualitative and 

quantitative research methods. The choice of a mixed method should yield clear results since the 

method is based on both the attitude and experiences of individual participants but also the systematic 

collection of data through questionnaires. 

  The qualitative study included interviews with the CEO of Landsbanki Steinþór Pálsson, he is the 

author of the policy, and the key directors of the Bank. The sample is eleven people, Steinþór, 

Directors, one Deputy Director, execution and branch managers. Quantitative research consisted of 

electronic questionnaires that were sent to employees in six branches of the bank, in Reykjavík and 

other areas outside of Reykjavík. The sample was 157 employees. The survey sought to answer the 

question: „How is the introduction to your staff? “The majority of employees who participated in the 

survey were aware of the new policy and took an active part in its implementation. There was no 

significant difference in the responses of employees depending on whether they were hired at the bank 

before or after the implementation process began. 

  The results suggest that theory was taken into account in the policy making and the implementation 

of the policy has been successful. The leadership of senior executives and key employees and follow-

ups are very important in implementation functionality  
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Þakkir 
 

  Bestu þakkir fyrir framlag og þátttöku í spurningakönnun fá starfsmenn í útibúum Landsbankans og 

stjórnendur fyrir viðleitni og velvilja þegar leitað var til þeirra varðandi fyrirlögn. Steinþór, Sigrún, 

framkvæmdastjórar og útibússtjórar fá þakkir fyrir að taka á móti mér í viðtölunum. Verkefnastofa, þá 

sérstaklega Þóra Valný, fær þakkir fyrir öll gögn er snúa að stefnunni og innleiðingarferlinu, 

Mannauður og Regluvörður Landsbankans fá einnig þakkir fyrir að veita heimild til gagnaöflunar og 

þess að leggja fyrir viðtöl og spurningakannanir. Kærar þakkir fær leiðbeinandi þessa verkefnis, Dr. 

Runólfur Smári Steinþórsson, fyrir góðan stuðning, uppbyggilega leiðsögn og stuðning við afmörkun á 

rannsóknarverkefninu, Hrefna Óskarsdóttir fyrir þolinmæði, ómetanlegan stuðning við yfirlestur  og 

góð ráð. Starfsmenn útibússins í Hafnarfirði fá einnig þakkir fyrir sýnda þolinmæði og skilning á 

meðan rannsakandinn er í meistaranámi sínu. Fjölskyldan fær sérstakar þakkir. Þar má fremstan í 

flokki nefna Lárus Mikael fyrir alla hjálpina með tæknileg atriði.  
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1. Inngangur 
 

1.1.  LÝSING Á VIÐFANGSEFNI 

 

  Rannsókn þessi er meistaraverkefni í viðskiptafræðum, MS í fjármála og bankastarfsemi, við 

Viðskiptaháskólann á Bifröst. Tilgangurinn með rannsókninni er að skoða innleiðingu á nýrri stefnu 

Landsbankans sem ber heitið ,,Landsbankinn þinn, við hlustum lærum og þjónum”. Um vorið 2010 

tók Steinþór Pálsson við sem bankastjóri í Landsbankanum og í kjölfar þess fór af stað vinna við að 

móta nýja stefnu fyrir bankann. Innleiðingarferlið sjálft, hófst í júni sama ár og er áætlað að því ljúki 

árið 2015. Markmiðið er að skoða hvernig innleiðingunni var hagað, hvaða árangri hefur verið náð 

með ferlinu og hvernig sú aðferaðfræði sem notuð var, samsvarar fræðunum um stefnumiðaða 

stjórnun.  

  Meginástæðan fyrir valinu á þessu viðfangsefni er áhugi höfundar á ferli stefnumótunar og sú 

staðreynd að hann er stjórnandi í einu útibúi Landsbankans. Af þeim sökum lék forvitni á að vita 

hvernig tókst til við innleiðinguna á nýrri stefnu bankans og hvort hún hefur skilað þeim árangri sem 

vænst var. Stefnan hefur verið vel kynnt en Steinþór heimsótti nánast öll útibú og starfstöðvar í 

höfuðstöðvum til að safna saman upplýsingum og þeirri sýn sem starfsfólkið hafði á bankanum eftir 

hrun og hvernig það sæi framtíðina. Hugmyndir sem starfsmenn komu með á fundunum koma fram í 

kynningarbæklingi sem gefinn var út til dreifingar innanhúss. Þær gefa góða mynd af hugarfari 

starfsmanna á þessum tíma. Þeir nefndu meðal annars að sýna þarf áhuga, áreiðanleika, ábyrgð en 

jafnframt verður að vera ávinningur af starfsemi bankans. Ákveðið var að stefnunni skildi skipt niður í 

tvö tímabil, annars vegar árin 2010-2012 og hins vegar 2012-2015. Lykilmælingar í fyrri áfanga voru; 

„...öflug liðsheild, traustir innviðir, ánægðir viðskiptavinir, ávinningur samfélags og eigenda“ 

(Landsbankinn, 2010, Vegvísir Landsbankinn þinn,) og lykilmælingar seinna tímabilsins voru; 

„...uppbygging, forysta og fyrirmynd...“ (Landsbankinn, 2010, Vegvísir Landsbankinn þinn,). 

Rannsóknarverkefnið mun fjalla um innleiðingarferlið á fyrra tímabilinu, árunum 2010-2012 þrátt fyrir 

að stefnan sé mörkuð til ársins 2015.  

 

1.2.  RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ 

 

  Markmið rannsóknarinnar er að fá skýra mynd á hugmyndafræði og innleiðingu á nýrri stefnu 

Landsbankans og bera saman við rannsóknarspurningarnar sem settar eru fram til að greina 

rannsóknarefnið og leita svara. Þær eru eftirfarandi: 
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- Hvernig er innleiðingu á stefnu Landsbankans hagað? 

- Hver er samsvörun við fræði um stefnumiðaða stjórnun? 

- Hvernig er innleiðingin gagnvart starfsfólki? 

- Er stefnan að skila tilætluðum árangri? 

 

  Þátttakendur í rannsókninni eru starfsmenn Landsbankans. Þeir sem hafa hag af henni eru fyrst og 

fremst Landsbankinn en einnig gæti hún nýst þeim aðilum sem þurfa að skoða innleiðingarferli á 

stefnum í fyrirtækjum hvort sem um er að ræða fjármálafyrirtæki eða ekki.  

 

1.3.  RÖKSTUÐNINGUR FYRIR VALI Á VIÐFANGSEFNI 

 

  Meginástæða fyrir valinu á verkefninu er áhugi höfundar sem stjórnanda á stefnumótun. Höfundur er 

starfandi útibússtjóri hjá Landsbankanum og hefur verið þátttakandi í ýmsum verkefnum fyrir bankann 

sem haft hafa áhrif á starfsumhverfi og líðan starfsmanna. Því er áhugvert að kanna hvort svo 

viðamikil innleiðing, bæði inn á við og út á við, virki og hvort nýja stefnan skili tilætluðum árangri. Í 

því samhengi er áhugavert að skoða hvort starfsmenn upplifi breytingar eftir innleiðinguna á 

áþreifanlegan og/eða mælanlegan hátt. 

 

 Hugmyndir um væntanlegar rannsóknarniðurstöður 

 

  Það er mat höfundar að margt hafi tekist vel í innleiðingu stefnunnar en jafnframt að upplifun hjá 

starfsmönnum á innleiðingunni sé misjöfn. Líklegt er að starfsmenn tileinki sér aðferðafræði nýrrar 

stefnu á misjafnan hátt og er því áhugavert að skoða innleiðingarferlið og hugmyndafræði stefnunnar 

og hvernig það er tryggt að starfsmenn tileinki sér nýja stefnu í daglegum störfum. Væntingar eru um 

að samsvörun við fræðin verði töluverð.  

 

  Rannsóknaraðferðir  

 

Rannsóknaraðferðin var aðferðablönduð rannsókn en hún felst í að blandað er saman eigindlegum og 

megindlegum rannsóknaraðferðum.  

Eigindleg rannsókn: 

- Viðtal við Steinþór Pálsson höfund að innleiðingunni og hugmyndafræðinni.  

-  Viðtal við Sigrúnu Sæmundsdóttur aðstoðarframkvæmdastjóra einstaklingssviðs 

- Viðtöl við fjóra framkvæmdastjóra og sex útibússtjóra Þrjá á höfuðborgarsvæðinu og þrjá á 

landsbyggðinni. 
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Megindleg rannsókn: 

-  Send var út spurningakönnun á starfsmenn í sex útibúum bankans. Þrjú á höfuðborgarsvæðinu 

og þrjú á landsbyggðinni. Þýði var 157 starfsmenn. 

 

1.4.  UPPBYGGING RITGERÐAR 

 

  Rannsóknin er nokkuð hefðbundin. Í kafla eitt er stiklað á stóru með lýsingu á verkefninu, umfjöllun 

um rannsóknarspurningarnar, rannsóknarmarkmið og rökstuðningur fyrir vali á viðfangsefni. Kafli tvö 

er byggður upp á umfjöllun um fræðilegar kenningar helstu fræðimanna um stefnumiðaða stjórnun. 

Uppbygging kaflans er þrískipt; almenn umfjöllun um stefnumótun, ferli stefnumótunar og í þriðja lagi 

framkvæmd stefnu.Þriðjikafli fjallar um Landsbankann og þær upplýsingar sem höfundi bárust frá 

bankanum. Í fjórða kafla er fjallað um aðferðafræði rannsóknar og eru þar nokkrir undirkaflar. Í þeim 

fyrsta er gerð grein fyrir þátttakendum rannsóknarinnar, hvernig aðkoma þeirra var að 

innleiðingarferlinu, hvernig þeir voru valdir í spurningarkönnun og af hverju. Næst er fjallað um 

hönnun á rannsókninni. Þar er fjallað um upphafið á stefnunni og farið í grófum dráttum yfir það hvað 

hún stendur fyrir. Svo er umfjöllun um rannsóknaraðferðir og kenningar auk þess sem farið er yfir 

kosti og galla mismunandi rannsóknaraðferða. Þá er fjallað um aðgengi að gögnum, greiningu og 

aðferðafræði við gagnaöflun lýst. Einnig er farið yfir hvernig haft verður samband við viðmælendur og 

þá sem taka þátt í spurningakönnunum. Því næst er komið að umfjöllun um réttmæti og áreiðanleika 

rannsóknar. Þar er fjallað um flokkun á gögnum og ytra og innra réttmæti og áreiðanleika. Að lokum 

er stöðu rannsakanda rannsóknar gerð skil og er þar stiklað á stóru um stöðu hans í rannsókninni og 

þann trúnað sem hann verður að uppfylla. Kaflar fimm og sex fjalla um niðurstöður rannsóknarinnar, 

eignindlegrar og megindlegrar, þar sem viðtöl og spurningarkannanir voru lagðar fyrir starfsmenn og 

lykilstjórnendur bankans. Í kafla 7 er umfjöllun um rannsóknina og niðurstöður en þar er 

rannsóknarspurningu og undirspurningum svarað. Einnig eru kostir og gallar rannsóknarinnar metnir.  
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2. Fræðilegur bakgrunnur 
 
Uppbygging fræðikaflans er þannig að fyrst er fjallað almennt um stefnumótun og ferli stefnumótunar 

og síðan framkvæmd stefnu, en það er meginefni ritgerðarinnar. Víða er leitað fanga varðandi almennt 

um stefnu og er horft til fræðigreina eftir Runólf Smára Steinþórsson (2003) og Mintzberg og félaga 

(1998) varðandi skilgreiningu á stefnu. Í ferli stefnumótunar eru skoðaðar kenningar sem hafa verið 

settar fram af Johnson, Whittington og Scholes (2011) og Kaplan og Norton (2008) varðandi 

framkvæmd stefnu. Í tengslum við  stjórnun breytinga er litið til Mintzbergs (2011) en hann fjallar um 

hlutverk stjórnandans  með nýstárlegum hætti.  

 

2.1.  ALMENNT UM STEFNU 

 

  Kenningar í stefnumótun hafa tekið breytingum í áranna rás. Í grein Runólfs Smára Steinþórssonar 

(2003) er vikið að uppruna fræðasviðsins. Þar er fjallað um að í stefnumiðaðri stjórnun skiptir máli að 

ná góðum árangri í rekstri skipulagsheilda. Fyrirtæki og stjórnendur verða að mynda sér skoðun á því 

hvað fyrirtækið vill verða til lengri tíma litið. Fyrirtæki og einingar, skipulagsheildir, verða að vera 

vakandi fyrir breytingum í ytra og innra umhverfi. Stöðugt þarf að endurskoða stefnu í takt við 

breytingar á samkeppnisumhverfi. Ef það er ekki gert reglulega er hætta á að fyrirtæki verði ekki 

samkeppnishæft lengur, lognist út af og gæti þurft að hætta starfsemi sinni. Stjórnendur verða að átta 

sig á samkeppnisstöðu fyrirtækisins til að ná árangri. Þegar verið er að greina, móta og innleiða stefnu 

þarf stöðugt að meta áhættuþætti ekki síst ef vandamál koma upp í innleiðingunni. Mikilvægt er að 

meta ástandið og átta sig á stöðu fyrirtækisins og skoða rót vandans. Leggja þarf áherslu á að fylgjast 

með; „...a) minnkandi eftirspurn eftir þjónustu fyrirtækisins, b) versnandi ímynd fyrirtækisins, c) 

skipulagsvanda og skorti á liðsheild og d) versnandi afkomu..“ (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

Flokkun sem þessi getur reynst gagnleg til að ná áttum í stefnumótunarvinnu þar sem betri miðlun 

upplýsinga um stöðu og áskoranir getur leitt til markvissari stjórnunar þess fyrirtækis sem leitast við 

að vinna stefnumiðað (Runólfur Smári Steinþórsson).  

  Í stefnumótunarfræðunum gera Mintzberg og félagar greinarmun á fyrirliggjandi stefnu og 

sjálfsprottinni stefnu. Fyrirliggjandi stefna markast af forskrift og stýringu á meðan sjálfsprottin stefna 

birtist og gefur til kynna stefnumarkandi lærdóm. Með stefnumarkandi lærdómi geta skipulagsheildir 

prófað sig áfram með framkvæmd á aðgerðum og eftir skoðun getur það leitt til ákveðins mynsturs 

sem á endanum leiðir svo til stefnu (Mintzberg o.fl., 1998).  

  Við innleiðingu á stefnu þarf að huga vel að framkvæmd hennar niður á einingar, deildir, 

skipulagsheildir. Það þarf að vera flæði á milli þeirra aðila sem hanna stefnuna og þeirra sem eiga að 

vinna eftir henni. Búi fyrirtæki t.d. við mjög sérhæft starfaskipulag er meiri hætta á að þeir sem vinna 
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að stefnumótun annars vegar og þeir sem framkvæma eiga stefnuna hins vegar tali ekki saman og 

jafnvel skilji ekki hver annan. Þessi nálgun við stefnumótun og framkvæmd stefnu hefur ekki alltaf 

skilað þeim ávinningi sem vænst hefur verið. Til skýringar á því hefur t.d. verið bent á mistök við 

útfærslu starfseininga, einhliða áherslu á töluleg markmið, ójafnvægi í samþættingu innri og ytri þátta, 

skort á boðskiptum auk hreinna mistaka stjórnenda (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003).  

  Huga þarf að eignarhaldi í stefnumótunarferli fyrirtækja, það er eigenda, samfélagsins, umhverfisins, 

fjárhagslegrar getu atvinnugreinar og starfsmanna. Það þarf að huga að öllum þáttum 

skipulagsheildarinnar, eins og getu stjórnenda til að virkja starfsmenn til að læra og taka þátt í 

breytingarferlinu. Það fer síðan eftir skipulagsheildinni hvernig og hvaða skóla þeir nálgast við 

stefnumótunarvinnuna. Það má segja að engin ein nálgun sé rétt og það má yfirfæra stefnuna yfir á 

mismunandi skóla eða þvert á þá (Mintzberg o.fl., 1998).  

 

2.2. Fjórir skólar stefnumótunar  

 

  Mintzberg setti fram kenningu um tíu stefnumótunarskóla sem byggja allir á mismunandi 

hugmyndafræði (2009). Hann benti á að þungamiðjan í stefnumótunarskólunum felist í gagnasöfnun 

og greiningu. Það má líta á það sem framlag hugmyndafræði Mintzbergs með stefnumótunarskólunum 

að skilgreina þá vinnu og undirbúning sem ætti að eiga sér stað áður en stefna fyrirtækja er mótuð. 

Skólarnir meiga ekki að takmarka sýn þeirra sem koma að stefnumótuninni, heldur ættu að útvíkka 

hana (Mintzberg, 2009).  

  Hér verður fjallað í nokkrum orðum um hugmyndafræði fjögurra skóla stefnunnar; Hönnunarskólans 

- The Design School, Áætlunarskólans - The Planning School, Staðsetningarskólans - The Positioning 

School og Lærdómsskólans - The Learning School. Þrír þeirra falla undir forskriftarleiðina en sá fjórði 

fellur undir birtingarleiðina. Það má segja að forskrifta- og birtingaleiðin sé ákveðin hugmyndafræði á 

innleiðingu á stefnu og á hún samleið með umfjöllun um skólana en þeir skiptast í forskriftarskóla og 

birtingarskóla. Í Forskriftarleiðinni (e. prescriptive approach) er lögð áhersla á mælingar og gerð 

líkana og þær efnahagslegu og tæknilegu áskoranir sem fyrirtæki þurfa að takast á við eru dregnar 

fram. Litið er á fyrirtækið sem framleiðslueiningu. Aðferðin byggir á rökrænni hugsun og skiptist í 

greiningu (e. analysis), gerð/þróun (e. formulation) og innleiðingu (e. implementation). Auðlindir 

fjármuna skipta mestu. Í Birtingarleiðinni (e. emergent approach) er lögð áhersla á reynslu, 

samræmingu sjónarmiða innan skipulagsheilda, lærdóm og skipulagða vinnuferla. Meira er gert úr 

mannauði og þekkingarverðmætum skipulagsheilda. Gengið er út frá því að fyrirtæki séu skipuð fólki 

sem vinni saman að því að ná ákveðnu takmarki (Ingi Rúnar Eðvaldsson o.fl., (2011). 
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2.2.1. Hönnunarskólinn - The Design School  

 

  Hönnunarskólinn er stefnumarkandi skóli. Hann leitast við að samhæfa innri færni og ytri aðstæður. 

Skólinn byggir mat sitt upp á innri og ytri aðstæðum í umhverfinu og er þar stuðst við SVÓT -

greiningu. SVÓT - greining er aðferð til að skoða með skilvirkum hætti styrkleika, veikleika, ógnanir 

og tækifæri.  

Forsendur Hönnunarskólans eru: 

1.  Stefnumótun á að vera íhugað ferli meðvitaðar hugsunar. 

2. Ábyrgðin á því ferli liggur hjá æðsta stjórnanda. 

3. Stefnumótunarlíkanið verður að vera einfalt og óformlegt.  

4. Stefnan skal vera ein og sú besta sem kemur sem niðurstaða af sérstakri hönnun. 

5. Hönnunarferlinu er lokið þegar stefnan er að fullu sýnilega formuð. 

6. Stefnan skal vera ljós, þannig að hún verður að vera einföld. 

7. Ekki er hægt að innleiða stefnuna fyrr en hún er að fullu formuð, einföld og ljós (Mintzberg 

o.fl., 1998, bls. 30-32). 

Fjórar fullyrðingar sem einkenna skipulagsheild hjá Hönnunarskólanum; 

1. Ein manneskja getur, í grundvallaratriðum, ráðið við allar þær upplýsingar sem eru 

nauðsynlegar við stefnumótunina.  

2. Þessi eina manneskja er þess megnug að hafa yfirsýn yfir alla þá þætti sem koma að 

stefnumótunarferlinu í fyrirtækinu. 

3. Nauðsynleg þekking sem skipulagsheildin þarf að búa yfir verður að vera til staðar áður en ný 

stefna er innleidd. 

4. Skipulagsheildin verður að vera tilbúin til að taka við stefnunni (Mintzberg o.fl., 1998, bls. 43- 

44).  

  Hönnunarskólinn vinnur best við aðstæður þegar miklar breytingar eiga sér stað í skipulagsheildinni, 

þegar skipulagsheildir fara úr breyttum kringumstæðum yfir í stöðugleika í umhverfi. 

Hönnunarskólinn er flokkaður sem forskriftarskóli (e. prescriptive school).  

 

2.2.2. Áætlunarskólinn -The Planning School   

 

  Áætlunarskólinn byggir á gerð aðferða, þjálfunar og greiningar. Í skólanum er lögð mikil áhersla á að 

brjóta niður alla þætti stefnunnar til að hægt sé að skoða hvern einstakan þátt er varðar breytingu á 

skipulagsheildinni. 

Forsendur Áætlunarskólans eru: 

1. Stefna mótuð út frá stýrðu og meðvituðu ferli við formlega áætlanagerð, hún sett niður í augljós 

skref þar sem búnir eru til gátlistar sem styðjast við tækni. 
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2.  Stjórnandi skipulagsheildarinnar er formlegur ábyrgðarmaður fyrir öllu ferlinu. Ábyrgð á 

framkvæmd ferlisins hvílir í raun á starfsmönnum áætlanagerðarinnar.   

3. Stefnan sem mótuð er með þessu ferli, er gerð þannig að hún sé ljós og allir aðilar 

skipulagsheildarinnar geti innleitt hana í áætlanir af ýmsum toga (Mintzberg o. fl., 1998, bls. 

58).  

  Hér er verið að fjalla um formlegt ferli. Stefnan þarf að vera uppbyggð á þann hátt að hægt sé að 

innleiða hana á allar einingar og í áætlanagerðir. Ferlið á að stýra þeirri stefnu sem hefur verið valin 

fyrir skipulagsheildina. Áætlunarskólinn er, eins og Hönnunarskólinn, flokkaður sem forskriftarskóli 

(prescriptive school). 

 

2.2.3. Staðsetningarskólinn -The Positioning School  

 

   Í Staðsetningarskólanum er stefnumótunin fólgin í greinandi ferli. Hann byggir á sömu forsendum 

og settar hafa verið fram í skólunum hér á undan en því til viðbótar kemur skólinn með tvö atriði. Í 

fyrsta lagi leggur hann áherslu á mikilvægi stefnunnar sjálfrar, ekki eingöngu ferlisins og í öðru lagi 

beinir hann athyglinni á innihald  stefnumótunarinnar.  

Forsendur Staðsetningarskólans eru: 

1. Stefnan er almenn, sérstaklega algeng, sýnir stöðuna á markaðinum.   

2. Markaðsstaðan er efnahagsleg og samkeppnishæf. 

3. Því er stefnumótunarferlið ein af þeim mögulegu leiðum sem byggist á tölulegri greiningu. 

4. Greinendur leika stórt hlutverk í þessu ferli. Þeir koma niðurstöðum útreikninga sinna til 

stjórnenda sem opinberlega stýra valinu. 

5. Stefnur, sem koma út úr þessu ferli, eru fullmótaðar og samhæfðar framkvæmdaþáttum 

fyrirtækisins. Í raun er það markaðsskipulagið sem ýtir á eftir meðvitaðri stefnu sem svo rekur 

áfram rekstur fyrirtækisins (Mintzberg o. fl., 1998, bls. 85).  

  Staðsetningarskólinn er sá skóli sem mest hefur verið líkt við Áætlunarskólann þar sem hann leggur 

aðaláherslu á greiningu og útreikninga. Hann er yngsti skólinn af svokölluðum forskriftarskólum 

(e.prescriptive schools) en það eru skólarnir þrír sem hér hefur verið lýst. 

 

2.2.4. Lærdómsskólinn - The Learning School  

 
  Stefnumótunin í Lærdómsskólanum er ferli sem kemur í ljós smám saman. Stefna 

skipulagsheildarinnar verður til með tímanum. Samkvæmt þessum skóla koma markmið fram þegar 

fólk, stundum eitt á báti en oftar með öðrum, fer að þekkja hver staðan er og hvernig skipulagheildin 

getur átt við hana. Lykilatriðið í skólanum er að hann spyr sífellt mikilvægrar en einfaldrar spurningar; 

hvernig verður stefnan raunverulega til í skipulagsheildinni.  
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Forsendur Lærdómsskólans eru; 

1. Dreifð þekking fylgir oft hinu flókna og óræða umhverfi skipulagsheildar og er nauðsynleg 

vegna stefnumótunarinnar. Yfir ákveðinn tíma er stefnumótunin lærdómsferli þar sem 

markmiðið er að forskrift og innleiðing verði óaðgreinanleg.   

2. Leiðtoginn verður að læra og stundum getur verið að hann sé sá sem lærir mest, en algengara er 

að skipulagsheildin læri; það eru margir hæfir stefnumótendur innan flestra skipulagsheilda.   

3. Lærdómsferlið kemur fram með lýsandi hætti í gegnum hegðun sem örvar upprifjun, þannig að 

hægt sé að skilja aðgerðir.   

4. Hlutverk leiðtogans er ekki að mynda sér fyrirfram skoðun á stefnunni heldur að stýra 

lærdómsferlinu þar sem stefnumótunin getur átt sér stað og þá geta birst nýstárleg markmið.   

5. Stefnan birtist fyrst sem mynstur úr fortíðinni en jafnvel seinna sem áætlun til framtíðar og að 

lokum sem leiðbeining á alla hegðun skipulagsheildarinnar (Mintzberg o. fl., 1998, bls. 208-

209). 

  Í gagnrýni á skólann hefur verið bent á að lærdómurinn innan skipulagsheilda þarf ekki endilega að 

leiða til niðurstöðu hvað varðar stefnumótun (Mintzberg o. fl., 1998, bls. 210). Lærdómsskólinn 

flokkast sem birtingarskóli (e. Emergent school).  

  Í bókinni Exploring Strategy eftir Johnson, Whittington og Scholes (2011, bls. 402) er talað um 

Stefnumótunarkerfi en þau geta gegnt nokkrum hlutverkum innan fyrirtækis. Venjulega er þó lögð 

áhersla á fjögur meginhlutverk þeirra. 

1. Að setja fram stefnu (formulating strategy). Að búa til leiðir fyrir stjórnendur svo þeir eigi 

auðveldara með að skilja vandmál er geta steðjað að stefnu. Sem dæmi má nefna að með því 

að koma á heildarmarkmiðum og hvetja til notkunar á greiningarverkfærum má tryggja að 

markmiðin til lengri tíma gleymist ekki. Með því að hvetja til lengri tíma hugsunar á stefnu 

fyrirtækis, eða til 15 ára, er stefna framtíðar skýr. Þegar hins vegar miklar breytingar eru á 

markaði, myndi henta betur að gera áætlanir til skemmri tíma, eða 3 til 5 ára. 

2. Lærdómur (learning). Rita MacGrrath og Ian MacMillan færa rök fyrir því að stjórnendur geti 

hagnast af því að skoða hvað þeir geti lært af áætlunum frekar en að vera með réttu svörin. Þau 

leggja áherslu á uppgvötun, ekki áætlanargerð. Í því felst þörf á að efast og ögra þeirri 

þekkingu sem er til staðar og taka ekki öllu sem sjálfsögðu.  

3. Samræming (co-ordinating). Að samræma allar rekstraráætlanir við heildarstefnu fyrirtækis. 

4. Samskipti (communicating). Samskipti í áætlaðri stefnu þurfa að vera góð í gegnum allt 

fyrirtækið. Markmið þurfa að vera samþykkt svo hægt sé að fylgja eftir gæðaeftirliti og 

framförum stefnu (Johnson o.fl., 2011, bls. 402) 

  Það má finna samhljóm á milli skólanna sem fjallað var um hér að ofan og Ákvörðunartrésins, en það 

er formlegt stefnumótunarkerfi þar sem stefna er mótuð skref fyrri skref. Fyrsta skref 

Ákvörðunartrésins er grunnleiðbeiningar (initial guidelines) en þar er ákveðinn byrjunarpunktur. 
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Byrjunarpunkturinn er oftast byggður upp á utanaðkomandi áhrifum eins og verði, birgðum eða 

eftirspurn. Hér má sjá samsvörun við Staðsetningarskólann. Annað skrefið felst í viðskiptastigi 

áætlunarinnar (businness level planning). Rekstrareiningar eða deildir semja um stefnumótandi 

áætlanir til að ná samkomulagi. Stjórnendur í miðju fyrirtækisins taka fyrir áætlunina og ræða hana 

augliti til auglitis á fundi. Á grundvelli fyrri umræðna mun stefnan fara í endurskoðun og svo í frekari 

umræðu (Johnson o.fl., 2011, bls 400). Þetta má tengja við hugmyndafræði Hönnunarskólans. Þriðja 

skrefið er fyrirtækjaáætlun (corporate-level planning). Allar sameiginlegar niðurstöður úr 

viðskiptaáætlunum fyrirtækisins eru settar saman í eina áætlun. Samræming á niðurstöðunum getur 

svo verið tekin fyrir af áætlunardeild í samræmi við samhæfingarreglur. Síðan þarf samþykki á 

áætluninni að koma frá fyrirtækjanefnd. Hér má finna samsvörun við Áætlunarskólann. Fjórða og 

síðasta skefið er svo fjármála- og stefnumarkmið (financial and strategic targets). Það er líklegt til að 

vera einangrað út frá fyrirtækjaáætluninni og veita grundvöll fyrir eftirliti á helstu atriðum stefnunnar 

(Johnson o.fl., 2011, bls 400). Hægt er að tengja þetta við Lærdómsskólann. 

  Formlegt kerfi til áætlunargerða getur spilað mikilvægt hlutverk varðandi framtíð skipulags og stefnu 

fyrirtækis en það þarf þó ekki alltaf að vera raunin. Til dæmis eru oft teknar ákvarðanir varðandi 

samkeppnisstefnu fyrirtækis á fundum stjórnenda en þær ákvarðanir eru svo sniðnar að hinu formlega 

kerfi (Johnson o.fl., 2011, bls 401-402). 

  Samkvæmt Johnson og félögum (2011) bendir Mintzberg á fimm megin áhættuþætti sem formlegt 

áætlunarkerfi stendur frammi fyrir.  

1. Ruglingsleg stefna með stefnumarkandi áætlun (confusing strategy with the strategic plan). 

Stjórnendur geta villst af leið og farið út í að áætla til skemmri tíma í stað þess að stýra stefnu 

til lengri tíma. Stefna er ekki það sama og áætlun, heldur sú leið sem fyrirtæki hyggst fylgja til 

lengri tíma – ekki skammtímaáætlun. 

2. Rofin tengsl við veruleikann (detachment from reality). 

Stjórnendur fyrirtækja sem bera ábyrgð á framkvæmd stefnu og daglegum rekstri fyrirtækja 

eiga á hættu að vera of uppteknir við dagleg störf og yfirfæra því ábyrgð stefnumótunarinnar 

yfir á sérfræðinga eða ráðgjafa sem hafa hins vegar sjaldnast vald til að láta hlutina gerast. Því 

getur niðurstaðan orðið sú að stefnan/áætlunargerðin verður ekki í tengslum við raunverulegan 

rekstur. Sérfræðingar í stefnumarkandi áætlunargerð gætu farið að treysta á að það sé áætlunin 

sjálf sem ræður því hvað gerist í fyrirtækinu þegar það er í raun aðgerðir fólks og sú reynsla 

sem það dregur af gjörðum sínum sem spilar stærra hlutverk. Ef formleg áætlunargerð á að 

vera nothæf þá þurfa þeir sem bera ábyrgð að byggja á reynslu og ná til fólksins allstaðar um 

fyrirtækið. Með því má tryggja að stefnan hverfi ekki frá því sem fyrirtækið er að gera.  

3. Lömun með greiningu (paralysis by analysis).  

Stefnumarkandi áætlunargerð getur farið of djúpt í smáatriðin í nálgun sinni þannig að 

ofuráhersla er lögð á atriði sem skipta minna máli á meðan það sem raunverulega skiptir máli 
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mætir afgangi. Það er til dæmis ekki óalgengt að fyrirtæki búi yfir miklum upplýsingum um 

markaðinn sem þau eru á, en litla vitneskju hvernig þau eigi að nýta þær upplýsingar sér í hag.  

4. Skortur á eignarhaldi (lack of ownership). 

Það getur komið fyrir að áætlun, sem hefur verið útbúin af áætlunardeild fyrirtækis, nýtist ekki 

fyrirtækinu eins og best væri á kosið heldur sé takmörkuð við eina deild eða jafnvel ekki 

aðgengileg nema fáum útvöldum. Með því er hætta á að stór hluti hópsins sjái aldrei 

heildarmyndina og skilji aðeins brot af því sem til er af honum ætlast.  

5. Hjöðnun nýsköpunar (dampening of innovation) 

Mjög formleg kerfi í tengslum við áætlanir eiga á hættu að verða of þröngsýn og valda 

vélrænni stjórnun þar sem ekkert rými er fyrir skapandi hugmyndir. Það getur dregið úr 

nýsköpun. (Johnson o.fl., 2011, bls 402-403.) 

 

Í töflunni hér fyrir neðan má sjá yfirlit yfir hugsanlega kosti og galla stefnuáætlunar. 

 

Ávinningur (benefits) Áhætta (danger) 

Hjálpar til við að ákveða og stjórna stefnu Ruglingsleg stefna með stefnumarkandi 

áætlun 

Hjálpar til við að skilja vandmál 

stefnumörkunar 

Ekki í tengslum við veruleikann 

Samræming áætlana  á milli viðskiptastiga Lömun með greiningu – smáatriði taka yfir 

aðalatriði 

Leið til að framkvæma áður samþykkta 

stefnu 

Skortur á víðtæku eignarhaldi – einungis fáir 

útvaldir hafa aðgang að stefnuáætluninni 

Fær fólk til að taka þátt í og tileinka sér 

stefnuáætlun fyrirtækis  

Getur leitt til takmörkunar á skapandi 

hugsun/nýsköpun 
Tafla 1: Hugsanlegir kostir og gallar stefnuáætlunar eins og sett er fram í bókinni Exploring strategy (2011, bls 403, tafla 

12.1) 

 

2.2.  Grunnur að ákvörðun um stefnu fyrirækis 
 

  Höfundarnir Johnson, Whittington og Scholes (2011) hafa varpað fram kenningu um hvernig megi 

meta tillögu að stefnu sem er jafnframt byggð á greiningu á stöðu skipulagsheildar. Áður en kemur að 

innleiðingu á stefnu þarf að huga að mörgum þáttum sem varða mannauð fyrirtækis og skipulagningu. 

Þeir þættir sem helst má nefna eru; hæfni (Suitability) - mun tillaga stefnunnar ná að taka á helstu 

tækifærum og takmörkunum sem fyrirtækið mætir, viðurkenning (acceptability) - nær tillaga 

stefnunnar að mæta væntingum hagsmunaaðila og er áhættan ásættanleg? Skoða þarf hvort líklegt er 

að það stefnan skili einhverri viðurkenningu og hvort hagsmunaaðilar samþykki hana? Í tengslum við 

hagkvæmni (feasibility) þarf að huga að því hvort stefnan sé framkvæmanleg og hvort unnt sé að 

fjármagna hana. Mikilvægt er að hæfni mannauðs sé til staðar, aðgengileg og að aðgangur sé að 

nauðsynlegum auðlindum (Johnson o.fl. 2011, bls. 365). 
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Ákvörðunartré (Decision trees) 
 
  Við stefnumörkun má nota ýmsar leiðir. Ein þeirra, sem Johnson, Whittington og Scholes benda á í 

bók sinni, er Ákvörðunartré (decision trees), se, áður var minnst á. Það má nota til að ramma inn 

lykilþætti í stefnumörkun, meta þá valkosti sem eru í boði og til að lista upp helstu þætti stefnunnar. 

Það er notað til að finna út hvaða þætti á að einbeita sér að og eru líklegir til að skila vexti. 

Ákvörðunartré er einnig notað til að hafna þáttum sem ólíklegt er að skili vexti eða tilætluðum árangri 

(Johnson o.fl. 2011, bls. 368-369).  

  Í uppbyggingu á lykilþáttum ákvörðunartrésins má fyrst nefna áhættugreiningu, en einn af 

grunnþáttum hennar er að skoða þau tækifæri sem felast í umhverfinu en þá skiptir máli að hafa góðan 

skilning á markaðsstöðu fyrirtækisins. Þar á eftir má nefna næmnisgreiningu en í henni er notuð ,,hvað 

ef“ (what if) greining, en þar er skoðað hvað hver þáttur hefur mikil áhrif á stefnuna í heild sinni og 

hversu viðkvæmur hann er fyrir breytingum. Næmnisgreing er gagnlegt tæki til að meta umfang og 

árangur lykilþátta sem fylgja stefnumörkun. Út frá henni er svo hugað að núllpunktsgreiningu (break-

even analysis) en hún er einföld og mikið notuð til að skoða fleiri en eina mögulega útkomu á 

lykilþáttum í stefnumörkun. Í því samhengi þarf að skoða fastan og breytilegan kostnað við 

stefnumörkun og þar með verið að skoða á hvaða bili núllpunkti er náð (Johnson o.fl. 2011 bls. 371-

374). Endurgjöf (return) er sú arðsemi sem hagsmunaaðilar vænta við nýja stefnumörkun og er hún 

mikilvæg þegar kemur að samþykki stefnumörkunar. Hagsmunaaðilar, sem geta verið starfsfólk eða 

eigendur, geta verið mismunandi og væntingar þeirra í samræmi við það. Það er enginn einn staðall 

fyrir því hvað er góð eða slæm endurgjöf en það ræðst af væntingum hagsmunaaðila í hvert skipti 

(Johnson o.fl. 2011. bls. 383). 

Við mat á hagkvæmni er notast við tvær meginspurningar.  

a) Hefur fyrirtækið aðgang að þeim auðlindum og hæfni sem á þarf að halda til að unnt sé að 

innleiða stefnuna á skilvirkan hátt? 

b) Getur það sótt þær auðlindir sem á þarf að halda eða upp á vantar (Johnson o.fl. 2011, bls. 

383.)? 

  Spurningarnar geta átt við um allar auðlindir en sem dæmi má nefna fjármagn, mannauð og hæfileika 

fólks. Við mat á fjárhagslegri hagkvæmni þarf að skoða hvort stefnan muni koma til með að skila 

nægilegri arðsemi borið saman við útlagaðan kostnað til lengri eða skemmri tíma. Til þess unnt sé að 

greina það, þarf að gera kostnaðaráætlun og reikna svo út hvaða arðsemi má vænta. Í því samhengi 

getur einnig verið gott að meta hver kostnaðurinn yrði við það að fara ekki í breytinguna. Það getur 

auðveldað ákvörðunartöku í framhaldinu (Johnson o.fl., bls. 383). 

  Í ákvörðunartrénu er lögð áhersla á mikilvægi þess að stefnan sem á að framfylgja sé 

framkvæmanleg. Fyrirtækið þarf að spyrja sig hvort það hefur í raun getu til að framkvæma stefnuna. 

Þá er einn af mikilvægustu þáttunum að huga að mannauðinum og þeim hæfileikum sem þar búa. Það 



Innleiðing á stefnu Landsbankans 2013 

 

19 Guðrún S Ólafsdóttir 

 

fer eftir hæfni hans og getu til að framkvæma áætlun, hvort stefna er líkleg til að verða árangursrík 

innan fyrirtækis. Það eru ekki einungis hæfileikar stjórnenda sem skipta máli heldur hæfileikar 

fólksins sem er neðar í fyrirtækinu. Þar má nefna framlínuna eða það starfsfólk sem á í beinum 

samskiptum við viðskiptavinina. Þessi umfjöllun getur vakið upp þrjár spurningar. 

a) Hefur starfsfólkið hæfni til að framkvæma stefnuna? 

b) Eru til kerfi sem styðja við þá sem hafa hæfni til að framkvæma stefnuna? 

c) Ef ekki, er mögleiki til að tileinka sér hæfni eða þróa kerfi til að framkvæma stefnuna?  

(Johnson o.fl. 2011, bls. 385) 

  Til að svara þessum spurningum er mikilvægt fyrir stjórnanda að lista upp hvað hæfileikar eru innan 

fyrirtæksins og hvar er unnt að auka þekkingu og hæfileika starfsfólksins en með því getur hann betur 

gert sér grein fyrir möguleikum fyrirtækisins. Aðrar mikilvægar spurningar sem Johnson og félagar 

veltu fyrir sér varðandi stefnumörkun eru: 

a) Vinnuskipulag  

 Geta breytingar á innhaldi vinnu og forgangi mála breytt hvernig fólk vinnur?   

 Munu stjórnendur þurfa að hugsa upp á nýtt þau verkefni sem takast þarf á við?  

 Hvaða mikilvægu markmið þurfa að nást til að stefnan verði skilvirk?  

 Eru þau markmið frábrugðin öðrum kröfum sem gerðar eru til starfsfólks?  

b) Verðlaun 

 Hvernig er hægt að hvetja fólk áfram?  

 Mun framvindan hafa áhrif á frama fólks?  

 Verða miklar breytingar á stjórnun, áhrifum og trúverðugleika?  

 Verða gildin verðlaunuð?  

c) Sambönd  

 Verða samskipti lykilstarfsmanna að breytast?  

 Hverjar gætu afleiðingarnar orðið fyrir starfsfólk varðandi traust til hvers annars, getu til að ná 

markmiðum og varðandi gildi?   

 Eru miklir möguleikar á átökum og pólitískri samkeppni?  

d) Þjálfun og þróun  

 Eru núverandi þjálfunaraðferðir og kerfi viðeigandi? Hér verður að gæta þess að jafnvægi sé á 

milli skammtímaþarfa á að stefna skili sér og langtímaþróunar á hæfni og getu starfsfólks.  

e) Fólkið  

 Að teknu tilliti til ofangreindra þátta, þarf að fá inn í fyrirtækið nýtt fólk en er nú þegar til 

staðar í fyrirtækinu?  

 Hvar er mesta þörfin fyrir slíkt? Á hvaða stjórnunarstigum er hún og hvaða hæfileikum þarf að 

leita eftir?  

(Johnson o.fl. bls. 385-386) 
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2.4. Innleiðing og framkvæmd stefnu 
 

  Í bókinni The Execution Premium eftir Kaplan og Norton (2008), er fjallað um stjórnunarkerfi til að 

framkvæma eða samþætta stefnu, áætlunargerð og rekstur. Kerfið sem þeir lýsa hefur sex meginstig 

sem lýst er hér að neðan. 

    

 

Mynd 1: Lýsir hringrás á stefnu í stöðugri endurskoðun (Kaplan og Norton, 2008, mynd 1-3). 

 

Stig 1– Þróun stefnu 

  Í upphafi stefnumótunar og hönnunar stjórnunarkerfa þurfa stjórnendur að huga að hvernig þeir vilja 

þróa sín stefnumótandi tæki. Í samþættu stjórnunarkerfi geta þeir byrjað á því að skoða þrjár 

meginspurningar.  

1. Í hvaða viðskiptum erum við og af hverju? Það þarf að vera skýrt hver markmið, gildi og 

framtíðarsýn fyrirtækisins er. Yfirstjórnendur byrja stefnuþróun á því að móta markmið 

fyrirtækis, hvaða stefnu það hyggst taka (gildi) og væntingar fyrir framtíðarárangri 

(framtíðarsýn). 

2. Hver eru lykilmálefnin? Stjórnendur fara yfir stöðuna í samkeppnis- og rekstrarumhverfi 

fyrirtækisins. Sérstaklega þarf að huga að öllum stórum breytingum sem hafa orðið og hafa 

áhrif á stefnuna. Mat á innra og ytra umhverfi tekur á styrkleikum, veikleikum, ógnunum og 

tækifærum sem steðja að stefnumálefnunum. Út frá því þróa stjórnendur leiðbeiningar sem 

miða að breytingum á stefnu.  
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3. Hvernig er best að keppa? Í lokaskrefinu búa stjórnendur til stefnu með því að taka á 

eftirfarandi atriðum; í hvaða markaðshillu erum við að keppa, hvaða hugmyndir frá 

viðskiptavinum aðskilja okkur á þessari markaðshillu, hvaða ferlar aðgreina okkur, hvaða 

hæfileikar starfsfólks eru nauðsynlegir fyrir stefnuna og hvaða tækni gerir stefnuna að 

veruleika (Kaplan, Norton, 2011, bls. 9-10). 

 

Stig 2 – Áætluð stefna 

  Fyrirtæki búa til stefnuáætlun með því að nota tól eins og stefnukort eða samhæft árangursmat. Við 

það geta þau notast við fimm spurningar. 

1. Hvernig er  stefnunni okkar best lýst? (Búa til stefnukort.)  

Stefna þarf að ná til víðtækra þátta varðandi breytingar innan fyrirtækis, allt frá skammtíma 

úrbótum til langtímabreytinga. Stefnukort veitir myndrænt yfirlit yfir öll stefnumarkandi mál, 

sem kalla má stefnumörkunarþemu. Fyrirtæki gætu átt erfitt með að stjórna 15 til 25 

markmiðum en með því að setja þau upp í stefnukort og stefnumörkunarþemu geta stjórnendur 

stjórnað þeim á heildstæðan hátt.  

2. Hvernig á að mæla gengi áætlunar? (Velja málefni og markmið.)  

Í þessu skrefi breyta stjórnendur markmiðum í stefnukortinu og þema í samhæft árangursmat 

(balanced scorecard). Samhæft árangursmat metur markmið og eyður en allar eyður í stefnu 

eru skilgreindar í heildarsýn (vision) og í framhaldi eru mótuð ný þemu (samansafn af 

markmiðum), sem er ætlað að fylla í eyðurnar á þremur til fimm árum. 

3. Hvaða aðgerðaráætlun mun stefnan okkar þurfa? (Velja stefnumótandi átaksverkefni.) 

Stefnumótandi átaksverkefni er áætlun um hvernig má ná settu marki verkefnanna í 

stefnumótunarkortinu. Það má ekki líta á hvert átaksverkefni sem einagrað tilfelli heldur 

verður að skoða átaksverkefnin í samhengi með tilliti til heildarsýnar.  

4. Hvernig fjármögnum við átaksverkefni?  

Til að geta framkvæmt verkefni með samræmdum þætti þarf skýra fjármögnun. Skýr 

fjármögnun næst með því að búa til fjárhagsáætlun fyrir verkefnin. Þar á að koma skýrt fram 

hvernig fjármagna á hvert verkefni fyrir sig. Svona fjárhagsáætlun kalla höfundar STRATEX.  

5. Hver mun leiða framkvæmd stefnunar? (Setja saman þema hópa.)  

  Á þessu stigi er ákveðið hverjir verða ábyrgir fyrir hverjum þætti fyrir sig og munu þeir eigna 

sér þann hluta stefnumörkunarinnar. Hver hópur fyrir sig fylgir áætlunum sem tilgreindar eru 

hér fyrir ofan (Kaplan, Norton, 2011, bls. 10-11). 

 

Stig 3 – Samræming fyrirtækis 

  Þegar búið er að vinna að stefnukorti og samhæfðu árangursmati leggja stjórnendur línurnar fyrir allt 

fyrirtækið svo allir stefni að sama markmiði. Til að tryggja að allir hafi samskonar sýn á hina nýju 
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stefnu, er notast við stefnukort og samhæft árangursmat. Notast er við þá hefðbundunu samskiptaferla 

sem tíðkast í fyrirtækinu. Markmiðið er að tengja stefnuna við persónuleg markmið starfsmanna 

fyrirtæksins.  

1. Hvernig tryggjum við að allir í fyrirtækinu séu á sömu línu?  

Stefna er oftast skilgreind í hverri einstakri rekstrareiningu en fyrirtæki eru oftast samsett af 

mörgum slíkum einingum. Heildarstefna sameinar allar stefnur ólíkra rekstareininga innan 

fyrirtækis. Henni er síðan lýst í stefnukortinu og stjórnendur nota það til að tileinka sér þau 

markmið sem eiga við sína rekstareiningu.  

2. Hvernig aðlögum við stoðdeildir og rekstardeildir að heildarstefnunni? 

Stjórnendur líta oft á stoðdeildir og starfsfólk sem dýrar rekstareiningar. Því leitast þeir við að 

minnka kostnað sem því tengist eins og hægt er, en það getur leitt til þess að stuðningsdeildir 

eigi erfitt með að setja sig í spor rekstrareininga sem þær eiga að styðja. Með því að búa til 

stefnukort fyrir stuðningsdeildir, byggt á þeim þjónustusamningum sem gerður er á milli 

rekstrareininga og stuðningsdeilda er hverri einingu fyrir sig gefinn möguleiki á að aðlaga sig 

að heildarstefnunni.   

3. Hvernig hvetjum við starfsmenn við að hjálpa okkur við að framkvæma stefnuna? 

Á endanum er það starfsfólkið sem þróar ferlið og keyrir verkefnin og kemur að þeirri aðlögun 

sem krafa er gerð um í stefnuni. Nauðsynlegt er að starfsmenn þekki stefnuna vel og geti tengt 

hana við dagleg störf í fyrirtækinu. Starfsfólk getur ekki framkvæmt stefnu sem þeir þekkja 

ekki eða skila ekki. Formlegir samskiptaferlar eru notaðir til að hjálpa starfsfólki við að skilja 

stefnuna og hvetja þá til að framkvæma hana. Stjórnendur styrkja samskiptaferla með því að 

tengja saman persónuleg markmið og stefnumarkmið. Einnig geta þjálfunar- og þróunarferlar 

hjálpað til við að ná þeim skilningi sem þarf til að stefna takist (Kaplan, Norton, 2011, bls. 12-

13). 

 

Stig 4 – Ætluð starfsemi 

  Þegar allar einingar og starfsmenn fyritækis eru komin á sömu línu geta stjórnendur skipulagt 

starfsemina með því að nota tæki eins og gæða- og ferlastjórnun, endurþróun ferla, mæliborð, rúllandi 

spár, virkni byggða á kostnaði, áætlun um takmörk auðlinda og fjárhagsáætlun.  

1. Hvaða rekstrarferlar eru mikilvægastir til að þróa og framkvæma stefnu? 

Ferlið á bak við markmiðin í stefnukortinu skilgreinir hvernig stefna skal framkvæmd. Þema 

kortsins er notað til að finna lykilferlana og skoðað hvort gera þarf úrbætur á þeim. Þegar því 

er lokið, þá styður fyrirtækið við stjórnendur með því að búa til mæliborð en þau gefa 

vísbendingar um stöðu lykilferla innan rekstrareiningar. Mæliborð gefa upplýsingar í formi 

endurgjafar um þær umbætur sem eiga sér stað í starfsmannatengdum ferlum.  

2. Hvernig tengjum við stefnu við rekstarar- og fjárhagsáætlun? 
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Framfarir og markmið sem koma fram í samhæfðu árangursmati þurfa að vera settar inn í 

rekstraráætlun fyrir næsta ár. Rekstraráætlun byggir á þremur þáttum; söluspá, þar sem 

fyrirtæki umbreyta stefnuáætlun yfir í markmið og sölu, áætlun um getu fyrirtækis til að 

framkvæma stefnu og gerðar rekstar- og fjármagnsáætlanir þar sem hugsanlegur hagnaður er 

reiknaður út frá kostnaði (Kaplan, Norton, 2011, bls. 13-14). 

 

Stig 5 - Lærdómur  

  Á meðan stefnu- og rekstraráætlunin er virk, er ferli í gangi þar sem fylgst er með framvindu, 

gögnum safnað saman um rekstur og stefnu og reynt að draga lærdóm af vandmálum sem upp koma. 

Þetta fer fram á tvennskonar fundum, annars vegar þar sem lögð er áhersla á endurskoðun raunaðgerða 

og hins vegar með áherslu á rýni/endurskoðun á stefnu. Á þessum fundum þarf að skoða ólíkar 

spurningar. 

1. Höfum við stjórn á starfseminni? (Á fundum um endurskoðun raunaðgerða.) 

Hér þarf að takast á við þau vandmál sem upp hafa komið og nausynlegt er að bregðast skjótt 

við. Mæliborðið er notað til að safna upplýsingum.  

2. Erum við að framkvæma stefnuna á árangursríkan hátt? (Á fundum með áherslu á 

rýni/endurskoðun á stefnu.) 

Algengt er að halda slíka fundi mánaðarlega. Á þeim er reynt að meta hvort framkvæmd 

stefnu er á áætlun og hvort hún er að skila tilætluðum árangri. Einnig er reynt að finna út hvort 

og þá hvaða vandamál eru í gangi við innleiðinguna og komið fram með hugmyndir um 

lagfæringu á ferlum ef á þarf að halda (Kaplan, Norton, 2011, bls. 15-16). 

 

Stig 6 - prófanir og aðlögun 

  Stjórnendur nýta sér gögn í innra og ytra samkeppnisumhverfi til að prófa og aðlaga stefnuna. Við 

það hefst endurskoðun á stefnu og ferlið byrjar upp á nýtt.   

1. Er stefnan okkar að virka? 

Með fundunum sem tilgreindir eru í stigi fimm er verið að greina hvort vandmál eru til staðar 

og hvernig hægt er að taka á þeim. Höfundar bókar telja nauðsynlegt fyrir fyrirtæki að prófa 

stefnuna og breyta henni með reglulegum ársfjórðungslegum fundum og breyta þegar/ef með 

þarf. Þessi aðferðarfræði veldur því að stefnan er í stöðugri þróun og aðlögun (Kaplan, Norton, 

2011, bls. 16-18). 

2.5. Forysta og stjórnun breytinga 
 

  Í fyrirtækjum geta ákveðnir einstaklingar verið með leiðtogahæfileika til stefnumótunar. Þeir hafa þá 

persónuleika, aðstöðu eða orðspor sem gerir þá hæfari til að koma að stefnuþróunarferlinu. Þessir 
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einstaklingar geta verið miðjan í stefnu fyrirtækisins. Einnig getur miðja fyrirtækisins verið eigandi 

eða stofnandi þess. Leiðtoginn, einstaklingurinn, útfærir sýn fyrirtækisins og þau verkefni sem þarf að 

setja af stað. Verkefni hans felast þá í innleiðingu á stefnu og útfærslu þeirra aðgerða sem eru í áætlun. 

Slík sýn getur virkað hvetjandi á aðra til þess að skapa sína eigin mynd á hvernig best er að vinna 

skilvirkt saman og skapa grunn að dýpri stefnumörkun innan fyrirtækis. Það getur verið erfitt að taka 

ákvarðanir varðandi stefnuþróun þar sem margar ólíkar skoðanir eru til staðar og ekki samhljómur um 

hvert eigi að stefna. Þá er það er verk leiðtogans að taka forystu og móta stefnuna eins og hann telur 

árangursríkast. Leiðtogi stefnu þarf ekki endilega að vera æðsti leiðtogi fyrirtækis. Sem dæmi má 

nefna að Richard Bransson stjórnar ekki lengur fyrirtækinu Virgan en hann hefur enn þá áhrif á stefnu 

fyrirtæksins (Johnson o.fl., 2011, 398-400). 

  Mintzberg teiknar upp líkan þar sem hann setur hlutverk stjórnandans fram með nýstárlegum hætti. 

Líkanið er byggt upp á þrívíddarhugsun þar sem stjórnun er lýst sem þriggja þrepa/laga kerfi; öflun 

upplýsinga, samskipti fólks og að hrinda ákvörðunum í framkvæmd bæði innan einingar og utan. 

Ástæðan sem Mintzberg gefur upp fyrir líkaninu er sú að hann vildi setja niður fyrir sig á eina 

blaðsíðu, með myndrænu formi, hlutverk stjórnandans og þau viðfangsefni sem hann tekst á við. Hann 

skilgreinir stjórnun þannig að megintilgangur hennar sé að tryggja að einingin þjóni grunnhlutverki 

sínu, hvort sem það er að selja vöru eða þjónustu, framleiða vöru eða að sjá um aldraða á 

meðferðarstofnun. Algengt er að stjórnandinn virki með þeim hætti að hvetja (mótivera) einstaklinga 

til þess að nota upplýsingaöflun til réttra verka og/eða ákvarðanatöku. Þannig má sjá af módelinu að 

Mintzberg setur stjórnun fram sem óáþreifanlega til þess áþreifanlega: með upplýsingastreymi gegnum 

einstaklinga og til beinna aðgerða (Mintzberg, 2011). 

 

Líkan mintzbergs 

 

Mynd 2: Myndræn lýsing á hugmyndafræði Mintzbergs (Mintzberg, 2011). 
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  Þessi hugmyndafræði Mintzbergs gengur út á það að stjórnandinn er staðsettur í miðju líkansins, á 

milli sinnar einingar sem hann ber ábyrgð á og annarra eininga innan fyrirtækisins. Einnig er horft til 

ytra umhverfis sem fyrirtækið á  samskipti við t.d. viðskiptavini og birgja. Hlutverk stjórnandans er 

sett fram á tvo vegu í hverju þrepi. Í upplýsingaþrepinu hefur stjórnandinn samskipti bæði inn á við og 

út á við. Hann þarf jafnframt að hafa tök á stöðunni (control). Í þrepi fólksins leiðir stjórnandinn inn á 

við og er á sama tíma hlekkurinn gagnvart ytra umhverfi (Mintzberg, 2011). 

  Í fyrsta þrepi líkansins er unnið með upplýsingar, í öðru þrepinu er stjórnað með fólki á grundvelli 

þeirra en í þriðja þrepinu er stjórnandinn orðinn beinn gerandi (doer). Þarna gæti hann stjórnað 

einstökum framkvæmdum án milliliða. Undir þetta þrep fellur aðgerðastjórnum vegna ófyrirsjáanlegra 

atvika, til dæmis hvernig skuli bregðast við bresti í framleiðsluþáttum eða hvernig eigi að bregðast við 

neikvæðum fréttum sem varða fyrirtækið út á við. Viðbrögð við slíkum atvikum má nefna 

krísustjórnun en hennar kann að vera þörf af margvíslegum ástæðum. Stjórnandinn afmarkar 

viðfangsefnin gagnvart sjálfum sér. Hann þarf að semja/hugsa aðferðafræðina og forgangsraða á sama 

tíma og hann ráðstafar tíma sínum. Hann afmarkar starf sitt með því að taka tilteknar ákvarðanir,  

einbeita sér að tilteknum viðfangsefnum og þróa tilteknar stefnur eða aðferðafræði. Tilgangurinn er að 

setja verkefnin í samhengi fyrir aðra einstaklinga sem falla undir stjórnandann. Mikilvægt er að 

stjórnandinn reyni að skipuleggja tíma sinn vel. Skipulag á tíma stjórnandans getur haft mikil áhrif á 

aðra í einingunni. Það sem lendir á dagskrá stjórnandans er tekið sem merki um þýðingu viðkomandi 

atriðis innan einingarinnar. Í raun má segja að þegar stjórnandinn skipuleggur tíma sinn er hann einnig 

að skipuleggja tíma þeirra starfsmanna sem heyra undir hann (Mintzberg, 2011). 

  Stjórnendur þurfa að afla sér sem réttustum og jafnframt nýjustu upplýsingum á hverjum tíma. Með 

því að stjórna á grundvelli upplýsingaflæðis er stjórnandinn ekki að horfa á starfsfólkið eða 

starfsemina beint, heldur notar hann upplýsingarnar sem óbeint tæki til framkvæmda. Stjórnandinn 

gegnir tveimur hlutverkum í upplýsingarþrepinu; annars vegar hvað varðar samskipti, að styrkja flæði 

upplýsinga umhverfis stjórnandann, og hins vegar þarf hann að hafa áhrif á atferli undirmanna. Hann 

þarf með öðrum orðum að nota upplýsingarnar til að hafa áhrif á framgang aðgerða í einingunni sem 

hann hefur stjórnunarábyrgð á (Mintzberg, 2011). 

  Stór hluti af tíma stjórnenda fer í samskipti. Í gegnum upplýsingaöflunina má segja að stjórnandinn 

verði nokkurs konar taugamiðstöð einingarinnar. Hann ætti vera sá aðili sem er best upplýstur, að því 

gefnu að hann gegni starfi sínu á sem áhrifamestan hátt. Hið sama á við um upplýsingar sem 

stjórnandinn öðlast utan frá. Hann hefur í flestum tilvikum möguleika á að hafa samskipti við kollega í 

öðrum fyrirtækjum/einingum sem hver um sig hefur hlutverki að gegna sem taugamiðstöð í sínu 

fyrirtæki. Stjórnandinn er í flestum tilvikum talsmaður fyrirtækisins og sem slíkur gerir hann 

umhverfinu grein fyrir upplýsingum upprunnum innan fyrirtækisins. Hann talar til almennings eða á 

fundum, gætir hagsmuna fyrirtækisins og heldur hagsmunaaðilum utan fyrirtækisins upplýstum. Segja 
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má að hlutverk stjórnandans sé að stórum hluta að melta og ígrunda upplýsingar, með því að hlusta, 

horfa, leggja tilfinningalegt mat á og að endingu með miðlun/samskiptum (Mintzberg, 2011).  

  Að stjórna með fólki, í stað þess að gera það í gegnum upplýsingar, færir stjórnandann einu þrepi nær 

þeim stað sem hlutirnir gerast. Í þessu þrepi hjálpar stjórnandinn fólkinu til þess að framkvæma það 

sem gera þarf. Fyrir forystumenn, stjórnendur og leiðtoga er þýðingamikill hluti starfsins að hvetja og 

hafa áhrif á hegðun og ákvarðanatökur þeirra sem eru næstu undirmenn þeirra. Það þarf að laða fram 

það besta í undirmönnum og virkja innri orku þeirra til að fá út það besta sem býr í einstaklingunum. 

Stundum er sagt að þróunar- og uppbyggingarstarfi megi lýsa þannig að stjórnandinn hjálpi fólki til að 

þróa sjálft sig.  

  Annað þýðingarmikið hlutverk stjórnandans er að byggja upp og viðhalda teymum. Þetta felur 

ennfremur í sér, ásamt því að tengja einstaklinga þannig að þeir eigi auðvelt með samstarf og skilji 

tilgang hvers annars innan fyrirtækisins, að leysa hugsanlegan ágreining sem kann að kvikna á milli 

eininga. Ennfremur er mikilvægt að byggja upp góðan starfsanda innan einingar/fyrirtækis. Menning 

og starfsandi er þýðingarmikill hluti innan hverrar einingar. Það getur tekið langan tíma að byggja upp 

góðan starfsanda og menningu innan fyrirtækis. Hins vegar getur góður starfsandi gufað upp á 

skömmum tíma, sé stjórnun slök. Í þrepi fólksins, í líkani Mintzberg, eru góð sambönd og tengslanet 

út á við þýðingarmikill þáttur sem mikilvægt er að stjórnandinn komi sér upp og viðhaldi. Sérstaklega 

fer mikill tími í þennan þátt í starfi stjórnandans í upphafi starfs (2011). 

  Þegar fjallað hefur verið um þrepin þrjú og hlutverk stjórnandans í hverju þeirra, kemur í ljós að í 

hverju þrepi þarf stjórnandinn að taka saman og finna jafnvægið sem skilar bestum árangri meðal allra 

þátta. Þegar horft er fram á við má segja að fjölkyngi allra þátta líkansins og jafnvægi þeirra sé 

hlutverk stjórnandans. Hvernig honum tekst til með þetta kvika jafnvægi skilur á endanum á milli góðs 

og slæms stjórnanda (Mintzberg, 2011).  
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3 Raunhluti.  
 

3.1. Nýr Landsbanki 
 
  Árið 2008 var sögulegt ár á fjármálamörkuðum út um allan heim. Efnhagslegt hrun felldi margar 

fjármálastofnanir og var Landsbankinn einn af þeim. Þann 7. október 2008  tók Fjármálaeftirlitið yfir 

rekstur Landsbankans, nýr banki var reystur á grunni hins gamla og helstu stjórnendur hans létu af 

störfum. Elín Sigfúsdóttir tók við starfi bankastjóra þann 9. október. Hluthafafundur var haldinn þann 

8. nóvember 2008 og var þá nýtt bankaráð kosið. Ásmundur Stefánsson var þá kosinn formaður 

bankaráðs en hann tók svo við starfi bankastjóra til bráðabirgða í febrúar 2009 en þá lét Elín 

Sigfúsdóttir af störfum. Við það tók Haukur Halldórsson við formennsku bankaráðs tímabundið. Í 

janúar 2010 tók bankasýsla ríkisins yfirstjórn yfir eignarhlut ríkisins í bankanum. Hluthafafundur var 

haldinn í febrúar sama ár og tók þá Gunnar Helgi Hálfdánarson við formennsku bankaráðs. Í framhaldi 

af því var staða bankastjóra Landsbankans auglýst og nýr bankastjóri, Steinþór Pálsson, ráðinn í júni 

2010. 

  Mikið umrót var í kringum starfsmenn Landsbankans á þessum tíma. Í stjórnartíð Elínar kom fram 

krafa um að starfsmönnum bankans yrði fækkað og var sjötíu og fimm starfsmönnum sagt upp 

störfum. Voru það allt starfsmenn úr höfuðstöðvum sem misstu þar vinnuna því sú ákvörðun hafði 

verið tekin að starfsmönnum útibúa yrði ekki sagt upp. Ákvörðunin var liður í hagræðingaraðgerðum 

bankans. Margir starfsmenn horfðu á eftir samstarfsmönnum og starfsfélögum til margra ára missa 

vinnuna. Á þessum tímapunkti má segja að starfsandi og liðsheild starfsmanna bankans hafi verið 

löskuð.  

 

3.2. Fyrsta stefnumótun nýs banka 
 

  Eitt að fyrstu verkefnum Ásmundar, þegar hann varð bankastjóri, var að boða til aðgerða til að þjappa 

starfsmönnum saman. Haldinn var stefnumótunarfundur þann 18. apríl 2009 með yfirskriftinni; 

,,tökum þátt í móta stefnu bankans“. Var það í fyrsta skipti í sögu bankans sem öllum starfsmönnum 

var safnað saman til að fá hugmyndir um framtíðarsýn stofnunarinnar. Niðurstaða fundarins leiddi til 

þess að  hafist var handa við að innleiða gildi sem byggð voru á hugmyndafræði starfsmannanna 

sjálfra, en þeim var ætlað að efla sarfsemi bankans og vera starfsmönnum leiðarljós í daglegum 

störfum (Landsbankinn, Fréttablað, 2009, 7. tbl.). 

  Gildin sem starfsmennirnir völdu að vinna eftir voru fjögur; virðing, heilindi, eldmóður og 

fagmennska. Þau voru skilgreind á eftirfarandi hátt: 
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Virðing: Í störfum okkar berum við virðingu fyrir sjálfum okkur, hvert öðru, viðskiptavininum, 

skoðunum annarra, lögum og reglum, umhverfinu og samfélaginu.  

Heilindi: Við störfum af heilindum, sýnum umhyggju, sanngirni, opin og hreinskiptin, ábyrg í háttum 

og breytni, gagnrýnin á störf og vinnuumhverfi.  

Eldmóður: Við erum kraftmikil, stolt, hvetjandi, leiðandi, metnaðarfull, framsýn, sýnum frumkvæði, 

tökum af skarið og förum fram úr væntingum. 

Fagmennska: Við erum meðvituð um þá áhættu sem fylgir okkar störfum, við erum trúverðug - gerum 

það sem við segjum. Við erum áreiðanleg – orð skulu standa. Við höfum ekkert að fela - það sem við 

gerum er gagnsætt. Við beitum öguðum vinnubrögðum og fylgjum verklagsreglum. Við leysum fljótt úr 

málum og við störfum lögum samkvæmt og í anda þeirra.  

(Landsbankinn, bæklingur, 2009) 

 

  Inneiðingarferlið á þessum tíma var framkvæmt þannig að innri markaðssetning hófst í október 2009 

eða sex mánuðum eftir stefnumótunarfundinn. Gildin og setningar tengdar þeim voru hengdar upp á 

starfsstöðvum um land allt sem hvatning fyrir starfsmenn. Stefnan var einnig sýnileg á netinu og 

bæklingum var dreift til starfsmanna. Fjórir markmiðshópar voru skipaðir til að setja markmið um 

úrbætur tengdum  eigendum, viðskiptavinum, starfsmönnum og samfélaginu. Stjórnendur voru hvattir 

til að fara yfir gildin reglulega með starfsfólkinu til að það tileinkaði sér þau. Ábyrgðin á innleiðingu 

gildanna var í höndum hvers stjórnanda fyrir sig. Mæling á árangrinum var gerð á vegum bankans og 

birt í fréttabréfi á stefnumótunarfundi sem haldinn var árið 2010. Niðurstaða hennar var mjög góð og 

mældist þekking á gildunum 90% hjá starfsmönnum (Landsbankinn, fréttabréf, 3. árg. 2010). Í ljósi 

niðurstöðunnar má ætla að starfsmenn hafi verið tilbúnir í breytingar á þessum tíma. Ekki verður 

fjallað meira um innleiðinguna á þessum gildum þar sem þau tengast ekki rannsóknarspurningunni en 

þótti nauðsynlegt að nefna sem aðdraganda eða upphaf að aðkomu Steinþórs og innleiðingunni á þeirri 

stefnu sem rannsóknin fjallar um. 

 

3.3. Nýr bankastjóri og ný stefnumótun 
 

  Eins og áður hefur komið fram tók Steinþór Pálsson við sem bankastjóri Landsbankans í júní 2010. 

Þá var bankinn í miklu umróti. Nýr banki hafði verið reistur á grunni Landsbanka Íslands hf. og krafa 

var viðvarandi frá almenningi um endurnýjun á starfsmönnum í öllum fjármálastofnunum landsins. 

Eitt af fyrstu verkum Steinþórs eftir að hann tók við, var að segja öllum framkvæmdastjórum bankans 

upp störfum og auglýsa eftir nýjum í blöðunum. Hann hvatti þáverandi framkvæmdastjóra til að 

endurnýja umboð sitt með því að sækja um störfin aftur. Ráðnir voru inn átta aðilar, fjórar konur og 

fjórir karlar. Þrír af nýju framkvæmdastjórunum komu úr röðum starfsmanna Landsbankans. Með 
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þessu var hann líklega að bregðast við kröfum almennings um endurnýjun og eigendastefnu 

Landsbankans eftir að Bankasýsla ríkisins tók við eignarhlut ríkisins.  

  Fljótlega var farið í umfangsmiklar skipulagsbreytingar og vinna við innleiðingu á nýrri stefnu hófst. 

Dr. Guðfinna Bjarnadóttir leiðbeinandi og fyrrum rektor Háskóla Reykjavíkur var, í júní 2010, fengin 

til að koma að skipulagningu innleiðingarferlisins með Steinþóri. Í framhaldi fór Steinþór í 

fundaherferð innan bankans til að kynna sig og heyra hvaða skoðun starfmenn hefðu á bankanum og 

hver framtíðarsýn þeirra væri. Margar hugmyndir komu þar fram sem Steinþór nýtti í 

stefnumótunarvinnu sinni og má finna þær í kynningarbæklingi sem bankinn gaf út til dreifingar 

innanhúss. Þær gefa góða mynd af hugarfari starfsmanna á þessum tíma og má hér sjá nokkur dæmi 

um ábendingar þeirra; „...ná sátt við samfélagið, endurvinna traust, bjóða alvöru lausnir fyrir 

fyrirtæki og heimili, að bankinn búi yfir ánægðu og stoltu starfsfólki, að hann verði eftirsóttur 

vinnustaður, verði sterkur bakhjarl heimila og fyrirtækja, stuðli að því að koma hjólum atvinnulífsins í 

gang“ (Landsbankinn, bæklingur, 2010).  

  Næsta skref var að stofna níu manna stýrihóp/framkvæmdastjórn sem bar ábyrgð á greiningu og 

gagnaöflun inn í stefnumótunina og tók sú vinna 3 - 4 mánuði. Verkefnunum var skipt á milli aðila og 

bar hver og einn ábyrgð á sínum verkþætti. Þeim var skipt upp í flokkana; hagsmunaðilar, 

viðskiptavinir, arðsemi, kostnaður, og áhætta. Haft var samband við haghafa; eigendur og 

viðskiptavini, yfirstjórn- og starfsmenn bankans. Það var hlustað inn á við og út á við (Landsbankinn, 

Verkefnastofa, 2011). Í lok ágúst 2010 hittist stýrihópurinn og farið var að setja stefnuna heildstætt 

saman. Steinþór fékk í kjölfarið upplýsingar frá hópnum og ferlið var niðurneglt. Útbúinn var 

verkefnalisti sem hver og einn í stýrihópnum bar ábyrgð á. Í framhaldinu voru skipaðir undirhópar til 

að framfylgja hverju verkefni. Skilgreint var hvað væri hægt að fara strax í, út frá sálfræðilegum 

þáttum, til að sýna að vinnan væri hafin. Opnaður var verkefnavefur sem hélt utan um öll skjöl og 

ritari skipaður til að halda utan um upplýsingarnar. Tilgangurinn með þessu skipulagi var að gefa 

stýrihópnum góða yfirsýn og veita aðhald í verkefnavinnunni. Með þessu varð sýnilegt hvenær 

verkefnunum átti að ljúka og hvort þau gengju eftir fyrirfram greindri áætlun eða urðu fyrir 

hindrunum. Verkefnavefurinn aðstoðaði því þátttakendur við skilgreiningu á verkefnum sínum og við 

að útnefna ábyrgðaraðila á hverju verkefni fyrir sig. Í verkefnisskilgreiningu tilgreindu ábyrgðaraðilar 

mílusteina, mælikvarða, stjórnkerfi, tímalínu og annað sem skipti máli varðandi framkvæmd hvers 

verkefnis. Ábyrgðaraðilarnir fengu þjálfun í útfyllingu á verkefnisskilgreiningum til að vinnan skilaði 

tilætluðum árangri. Þeir skiluðu síðan inn skýrslu mánaðarlega, þar sem fram kom núverandi staða, 

athugasemdir og skýringar (Landsbankinn, Verkefnastofa, 2011). Hér má sjá ferlið myndrænt. 
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Mynd 3: Ferlið-verkefnaskilgreiningin. Mynd fengin hjá verkefnastofu Landsbankans ( 2010). 

 

  Fram hefur komið að Verkefnastofa Landsbankans hafði yfirumsjón með verkefninu. Hún tók á móti 

hugmyndum, aðstoðaði við að útbúa virðismat (e. Business Case) og samþykkti svo eða hafnaði 

hugmyndum með tilliti til þess. Virðismat á að lýsa verkefninu, hver áætlaður ávinningur sé af því, 

hver áhættan sé og kostnaður og hvernig það tengist stefnunni. Með virðismati á að vera unnt að taka 

upplýstar ákvarðanir og það auðveldar forgangsröðun. Myndin hér að neðan lýsir ferlinu eftir að 

staðfest verkefnaskrá er tilbúin frá stýrihópnum. 

 

    
Mynd fengin hjá verkefnastofu Landsbankans af ferlinu. 2010 

 
Mynd 4: Ferlar innleiðingar. Mynd fengin hjá verkefnastofu Landsbankans  (2010). 
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  Verkefnaskrá, sem er forgangsraðaður listi af verkefnum, varð sýnilegur starfsmönnum í 

aðgansstýrðu vefviðmóti og sá verkefnastofan um að miðla upplýsingum til þeirra mánaðarlega eða 

eftir þörfum. Vöruteymi var sett af stað, skipað talsmönnum og hagsmunaaðilum innan bankans, þar 

sem deildir og svið bankans gátu komið sínum vörþróunarverkefnum á framfæri. Teymið skilaði síðan 

upplýsingum inn til upplýsingatækni, en það er tölvudeild bankans. Sú deild sér um alla hönnun og 

forritun fyrir bankann.  

  Við innleiðingu á nýrri stefnu þarf að huga að lykiláhættuþáttum og mögulegum viðbrögðum við 

þeim. Verkefnahópurinn hafði m.a. það hlutverk að skilgreina þessa þætti og setti hann fram 

eftirfarandi lista:  

Áhættuþættir: 

 Of flókið framvindukerfi. 

 Verkefnisskilgreiningar skilgreina ekki verkefnin og tímarammar verkefna standast ekki.  

 Aðgerðalistinn stangast á við verkefnið. 

 Ákvarðanir framkvæmdastjórnar ekki endilega að skila sér í gegnum kerfið. 

 Skýr vettvangur til forgangsröðunar ekki til staðar. 

 Margar tegundir forgangsröðunar til staðar. 

• Aðgerðalistinn  

• Stefnuverkefnin 

• Verkefni háð upplýsingatækni 

• Önnur verkefni  

 Verkefni ekki virðismetin. 

Hætta á að verkefni fari af stað sem skila óljósum ávinningi fyrir bankann á meðan 

önnur verðmætari bíða eftir að komast að.  

(Landsbankinn, glærur af útibússtjórafundi, 2011)  

  Í gegnum ferlið var fylgst með ofangreindum áhættuþáttum og þeir uppfærðir ef þörf var á.  

 

  Í innleiðingarferlinu var gerð ein verkefnaskrá og var uppbyggingin á henni eftirfarandi: 

 Ein verkefnaskrá – ein forgangsröðun  

• Forgangsröðun byggð á virðismati. 

• Framkvæmd á ábyrgð Verkefnastofu (hlutlaus aðili). 

• Framkvæmdastjórn staðfestir/breytir. 

• Forgangsröðun komið til skila. 

• Stjórnendur hafi skýra sýn á hvaða verkefni er mikilvægast að manna. 

Forgangur verkefna skýr öllum starfsmönnum sviða og deilda.  

(Landsbankinn, glærur af útibússtjórafundi, 2011)  
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  Verkefnaskrá Landsbankans er tæki fyrir stefnumiðaða stjórnun og er breytingarafl þvert á bankann. 

Einnig er skráin samantekt og heildaryfirsýn á helstu verkefni. Horft er til sex mánaða í senn og er hún 

samþykkt af framkvæmdastjórn bankans hverju sinni. Verkefnastofa bankans heldur utan um skrána í 

heild sinni, frá mati á virði verkefnahugmynda til árangursmælinga að verkefnum loknum 

(Landsbankinn, Verkefnastofa, 2011). 

 Verkefnaskráin inniheldur: 

• Verkefni sem þurfa aðstoð út fyrir sitt svið. 

• Verkefni sem þarfnast upplýsingatækni. 

• Verkefni sem hvort heldur eru í stýringu starfsmanna, verkefnastofu eða annarra 

ábyrgðarmanna.  

 Verkefnaskrá inniheldur ekki: 

• Verkefni innan sviða/deilda. 

• Verkefni sem eru lagfæringar á villum eða minniháttar breytingar.  

(Landsbankinn, glærur af útibússtjórfundi, 2011) 

 

  Það má segja að verkefnaskráin hafi verið upphafið að vegvísum og aðgerðalista sem settur var af 

stað á fyrstu stigum innleiðingar á stefnunni. Nánar er fjallað um vegvísana í köflum 3.4. og 3.6. 

 

3.4. Innleiðing á stefnu Landsbankans 
 

  Stýrihópurinn sem skipaður var í upphafi var samsettur af framkvæmdastjórum bankans og öðrum 

lykilstarfsmönnum og bar hópurinn ábyrgð á greiningu og gagnaöflun inn í stefnumótunina. Verkefnin 

voru ákveðin af framkvæmdarstjórn bankans og þeim síðan skipt niður á ábyrgðaraðila og sett upp á 

tímalínu þar sem flæði þeirra var eftirfarandi; haldin námskeið fyrir ábyrgðaraðila og eigendur, 

verkefni skilgreind og keyrð af stað, ábyrgðaraðilar skila verkefnaskilgreiningum til verkefnastofu, 

verkefni skráð á sama stað, mánaðarleg staða þeirra skráð, verkefni kynnt á innra neti bankans og af 

bankastjóra. Þau voru einnig í sífelldri endurskoðun á meðan á ferlinu stóð (Landsbankinn, 

upplýsingar frá verkefnastofu, 2010).  

  Stýrihópurinn/framkvæmdastjórnin skipaði undirhópa og sett var af stað meðfylgjandi tímalína. 
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Tímalína 

 
 

Mynd 5: Tímalína verkefna (Landsbankinn, kynning á útibússtjórafundi, 2011). 

 

  Í lok ágúst 2011 var búið að draga saman gögn frá öllum hagsmunaaðilum og setti 

framkvæmdastjórn upp lista af verkefnum til að uppfylla stefnuna. 

  Myndin hér fyrir neðan sýnir tímalínu í upphafi innleiðingar og þegar stýrihópar voru stofnaðir. 

Einnig sýnir hún mönnun, umfang verkefnisins og tímasetningar. 

 

Tafla 2: Tímalína verkefna sem voru í gangi hjá stýrihópnum (Landsbankinn, verkefnastofa, 2011). 
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3.5. Vegvísar: VMS-tafla (visual management systems)  
 
  Eitt af verkfærunum sem bankinn kaus að nota, til að hámarka árangur við innleiðinguna, var 

stefnumiðuð stjórnun, en það er n.k. vegvísa og umbótahugsun. Með þeirri hugsun voru markmið og 

lykilmælingar stefnunnar fyrir árin 2011–2012 brotin niður á öll svið/deildir og útibú bankans. Hverri 

einingu innan bankans var ætlað að setja sér markmið sem miðuðu að því að ná heildarmarkmiðum 

stefnunnar. Tilgangurinn var að styðja við fjórar stoðir stefnunnar“... öflug liðsheild, traustir innviðir, 

ánægðir viðskiptavinir, ávinningur samfélags og eigenda“ (Landsbankinn, Vegvísir, 2010).  

  Á meðfylgjandi mynd má sjá hvernig stefnan varð að heildarmarkmiði fyrir allan bankann en það svo 

brotið niður á viðskiptaeininguna, sem varð að Vegvísi, en hann samanstendur af áætlanagerð, 

markmiðum og lykilmælingum hjá framkvæmdastjóra eða stórnanda eingar. Framkvæmdastjóri eða 

stjórnandi býr til vegvísi fyrir starfsmenn sinnar einingar þar sem útbúin eru töluleg markmið fyrir 

hvert ár út frá stefnunni. Verkefnum er síðan fylgt eftir með töfluvinnu, ,,bláa taflan“ en hún sést 

vinstra megin á myndinni. Starfsmenn gera sín eigin markmið fyrir árið sem verða að verkefnum á 

töflunni. Í framhaldi verða þau að úrbótavinnu sem unnið er markvisst að til að ná tilætluðum árangri.  

 

 

Mynd 6: Kynning á sjónrænni stjórnun (Landsbankinn, glærur, 2012). 

  Á næstu mynd má sjá ferlið, hvernig töflunni er ætlað að virka og hvernig hún tengist vegvísum 

bankans sem hafa verið mótaðir út frá stefnunni, áætlanagerð og þeim lykilmælikvörðum sem búið er 

að tilgreina.  
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Mynd 7: Ferli innleiðingar á sjónrænni stjórnun (Landsbankinn, glærur, 2012). 

 

  Sjónræn stjórnun (visual management systems) var innleidd hjá Landsbankanum á árinu 2011 og 

hefur verið í gangi síðan. Haldnir eru töflufundir hálfsmánaðarlega í öllum deildum og sviðum, þar 

sem farið er yfir verkefni í vinnslu, verkefni sem hefur verið lokið við á tímabilinu og árangur ræddur. 

Mælingar hafa verið gerðar til að kanna hvernig innleiðingin og notkun sjónrænnar stjórnunar hefur 

gengið og var könnun send á 1072 starfsmenn til að fá hugmynd um upplifun starfsfólksins. Af þeim 

fjölda svöruðu 559 eða um 52,1%. Svörunin var mest á einstaklinssviði eða um 38,1% og kom mesti 

fjöldinn þar úr útibúakerfi bankans. Í könnuninni var til dæmis spurt hvort taflan tryggði utanumhald, 

hvort hún hjálpaði til við að innleiða umbætur í einingunni og hvort vegvísir væri sýnilegur. 

Heildarniðurstaðan yfir allan bankann var nokkuð afgerandi, en 78% svarenda töldu að töflufundirnir 

væru gagnlegir en útibúin mældust þar með 81,8% enda kom fram í viðtali við Sigrúnu 

Sæmundsdóttur, aðstoðarframkvæmdastjóra einstaklingssviðs bankans, að þau voru fyrst til að tileinka 

sér sjónræna stjórnun og töfluinnleiðinguna. Innleiðingarferli á önnur svið og deildir í bankanum er 

enn í gangi.  
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3.6. Stefnan: Innleiðing og eftirfylgni. 

  Ný stefna Landsbankans var samþykkt af bankaráði í lok september 

2010. Þann 2. oktober var hún kynnt starfsfólki á fjölmennum fundi í Háskólabíói og þar með var 

innleiðingarferlið hafið með formlegum hætti. Nýja stefnan fékk einkunarorðin: Við hlustum, lærum 

og þjónum. Steinþór nefndi í Bankapóstinum, en það er blað sem er gefið út innan bankans, að 

einkunnarorðin ættu að endurspegla ákveðna hógværð og ásýnd sem yrði einkennandi fyrir bankann í 

framtíðinni. Hann sagði einnig að markmiðið væri að allir starfsmenn myndu leggjast á eitt um að gera 

bankann að fyrirmyndarfyrirtæki og að hann yrði hliðstæður bestu bönkum á Norðurlöndum innan 

fimm ára. Stefnan ætti að innihalda kröftuga framtíðarsýn og bankinn að vera fyrirmyndarvinnustaður. 

Hann ætti að einnig verða hreyfiafl og kjölfesta í íslensku efnahags- og atvinnulífi (Landsbankinn, 

Bankapósturinn, 2010). 

  Hér verður farið í grófum dráttum yfir það hvað stefnan stendur fyrir. Hún ber heitið ,,Landsbankinn 

þinn. Við hlustum, lærum og þjónum“. Framtíðarsýn stefnunnar er eftirfarandi: 

 

Landsbankinn er til fyrirmyndar og hann:   

 Nýtur trausts og virðingar. 

 Er alhliðabanki í forystu á fjármálamarkaði. 

 Er fyrsti valkostur í fjármálaþjónustu. 

 Samanstendur af metnaðarfullum og samheldnum hópi starfsmanna.  

 Er hreyfiafl í íslensku samfélagi. 

 Byggir á góðu siðferði. 

 Er góður fjárfestingarkostur í dreifðu eignarhaldi.  

(Landsbankinn, Vegvísir, 2010)  

  Meðfylgjandi myndir sýna stefnuna eins og hún var kynnt starfsfólki í bæklingi Landsbankans í 

október 2010. Stefnan var mörkuð frá 2010-2015. 
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Mynd 8: Framtíðarsýn bankans og áherslur (Landsbankinn, Vegvísir, 2010). 
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Mynd 9: Lykilmælingar og verkefni frá 2010-2015 (Landsbankinn, Vegvísir, 2010). 

  Aðaláherslurnar í stefnunni eru eftirfarandi; áhugi, ábyrgð, áreiðanleiki og ávinningur. 

Lykilmælingar fyrri áfanga, áranna 2010-2012 eru; „...öflug liðsheild, traustir innviðir, ánægðir 

viðskiptavinir, ávinningur samfélags og eigenda“ (Landsbankinn, bæklingur, 2010). Í seinni áfanga, á 

árunum 2012-2015 eru lykilmælingarnar; „...uppbygging, forysta og fyrirmynd...“ (Landsbankinn, 

bæklingur, 2010). 

 

3.7. Aðgerðalisti 
 
  Þann 3. febrúar 2011 var stefnan og aðgerðalistinn kynnt almenningi með fundaröð um landið og 

auglýsingaherferðum.. Fundirnir mörkuðu upphafið á skipulögðu átaki til að kynna nýja stefnu 

bankans undir yfirskriftinni; „Við ætlum að vera Landsbankinn þinn“. Framkvæmdastjórnin, ásamt 

Steinþóri, lagði land undir fót og haldnir voru opnir fundir um allt land. Áhersla var lögð á að kynna 

nýju stefnuna, nýtt skipulag og nýja stjórnendur Landsbankans. Kynntar voru breytingar sem gerðar 

voru á bankanum og ný aðgerðaráætun. Auglýsingar birtust í blöðum til að kynna stefnuna, hvað hafði 

verið gert og hvað stefnt var á að gera næstu mánuði. Tilgangurinn var að undirstrika það að bankinn 

er í eigu þjóðarinnar og hefur mikilvægu hlutverki að gegna í samfélaginu. Hlustað var eftir skoðunum 

og viðbrögðum fólksins í landinu til að efla bankann enn frekar þannig að hann geti þjónað 

viðskiptavinunum betur. Stefnt var á að klára verkefnin á aðgerðarlistanum á fyrstu sex mánuðum 

ársins.  

  Steinþór nefndi í viðtali í bankapósti Lansbankans, að lykilatriði sé, þegar unnið er að breytingum og 

innleiðingu á stefnu eða umbótum í rekstri, að sett sé fram áætlun sem inniheldur skýr og tímasett 

markmið; ,,...aðgerðalistinn er listi yfir verkefni sem okkur finnst að allir eigi að þekkja, innan 

bankans og utan“ (Landsbankinn, Bankapóstur, 2011, 11. tbl.). 

  Aðgerðalistinn innihélt breytingar sem áttu að efla bankann enn frekar og vera hreyfiafl í 

samfélaginu, rækta samfélagslegt og siðferðislegt hlutverk. Hann var opinberlega birtur á vef bankans 

og afraksturinn kynntur jafn óðum. Hér fyrir neðan má sjá hvernig helstu þættir aðgerðalistans litu út í 

upphafi innleiðingar. 
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Siðasáttmáli 

 Við heitum því að setja bankanum og starfsfólki hans nýjan siðasáttmála og birta hann 

opinberlega fyrir 1. mars. 

 Allir starfsmenn munu undirrita siðasáttmálann fyrir 1. júní 2011 og árlega eftir það.  

Skuldavandi heimilanna 

 Við ætlum að ljúka endurútreikningi á öllum erlendum húsnæðislánum í febrúar.  

 Við ætlum að bæta þjónustu okkar við skuldsett heimili, m.a. með því að efla Ráðgjafastofu 

einstaklinga sem var sett á stofn í september 2010.  

 Við ætlum að hafa samband við alla sem við teljum að uppfylli skilyrði 110% leiðarinnar fyrir 

15. mars.  

 Við ætlum að tryggja fagleg og skjót vinnubrögð í meðferð þeirra mála sem fara í gegnum 

sértæka skuldaaðlögun.  

Skuldavandi fyrirtækja 

 Við ætlum að bjóða öllum fyrirtækjum sem falla undir skilgreininguna um Beinu brautina, 

skuldaaðlögun fyrir 1. júní. Beina brautin er samkomulag ríkisstjórnar og aðila á 

fjármálamarkaði um leiðir við úrvinnslu skuldamála lítilla og meðalstórra fyrirtækja sem 

teljast lífvænleg. Við munum standa við allar tímasetningar sem settar hafa verið af hálfu 

stjórnvalda.  

 Við ætlum að efla enn frekar úrvinnslu skuldamála annarra lífvænlegra fyrirtækja.  

Bætt þjónusta 

 Við ætlum fyrir 1. mars að endurgreiða skilvísum lántökum íbúðalána á árinu 2010 helming af 

vöxtum desembermánaðar. 

 Við ætlum að ljúka umbótum á Vörðunni, vildarþjónustu okkar, fyrir 1. júlí.  

 Við ætlum að efla sérhæfða fræðslu fyrir starfsmenn með það að leiðarljósi að bæta ráðgjöf til 

viðskiptavina. Þetta er fyrsta skrefið í átt að vottun þjónustufulltrúa til samræmis við 

Evrópureglur.  

 Við ætlum að efla þjónustu við viðskiptavini sem telja á sig hallað í viðskiptum við bankann. 

Það verður m.a. gert með ráðningu sérstaks umboðsmanns fyrirtækja.   

 Við ætlum að tala við 15.000 viðskiptavini um þjónustu bankans fyrir 1. júlí og læra af 

ábendingum þeirra.  

 Við ætlum að birta helstu ábendingar og athugasemdir viðskiptavina ásamt viðbrögðum okkar 

og lausnum á vef bankans í síðasta lagi 15. mars.  

 Við ætlum að halda að minnsta kosti tíu fjármálakvöld fyrir viðskiptavini okkar fyrir 1. júní.   

 Við ætlum að halda a.m.k. tíu fræðslufundi í útibúum bankans um land allt fyrir minni og 

meðalstór fyrirtæki fyrir 1. júní.  
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  Samkvæmt heimildum frá Landsbankanum gekk vel að ná öllum markmiðunum á aðgerðalistanum 

og birtust auglýsingar reglulega um leið og markmiðunum var náð, til að upplýsa viðskiptavini og 

starfsmenn um framgang aðgerðalistans (Landsbankinn, Bankapósturinn, 2011, 10. tbl). 

  Á meðfylgjandi mynd má sjá dæmi um auglýsingar sem birtust í dagblöðum þegar aðgerðum lauk. 

 

 

 
 

 
Mynd 10: Auglýsingar úr dagblöðum í tengslum við aðgerðalista bankans (Landsbankinn, Bankapóstur, 2011). 

  Í bankapóstinum sem gefinn var út í apríl 2011 kom fram að lokið hafi verið við rúmlega þriðjung 

allra verkefna á aðgerðarlistanum sem var kynntur opinberlega í byrjun febrúar. Ætla má að það sé 

nokkuð góður árangur.  

 

3.8. Nýtt útlit á markaðsefni og mælingar  
 
  Í stefnumótunarvinnunni var tekin sú ákvörðun að breyta ekki nafni Landsbankans. Það var gert 

undir yfirskriftinni; ,,við skiptum ekki um nafn heldur um hugarfar“. Í beinu framhaldi var 

markaðsefnið endurnýjað. 

  Starfsdagur var haldinn í apríl 2011 með yfirskriftinni: ,,Við erum á réttri braut“. Þar var fjallað um 

stöðuna í stefnumótunarvinnunni, aðgerðalistann og fleira. Farið var yfir nýjustu mælingar sem sýndu 
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sterkar vísbendingar um það að sameiginlegt átak starfsmanna síðustu mánuði hafi skilað 

áþreifanlegum árangri. Samkvæmt ímyndarmælingu sem gerð var í mars 2011 og kynnt var á 

fundinum, hækkaði mælikvarðinn „Traust til Landsbankans“ eftir að hafa staðið í stað frá árslokum 

2008. Þar hækkaði einkunn Landsbankans á meðan aðrir bankar stóðu ýmist í stað eða lækkuðu. Í 

sömu mælingu kom fram að tæplega 50% viðskiptavina Landsbankans töldu hann frekar eða mjög 

traustan banka og hafði hlutfallið ekki verið hærra frá því fyrir bankahrun. Fleiri mælingar voru 

kynntar, markaðshludeild hafði t.d. aukist úr 28,3% í 31,8% á nokkurra mánaða tímabili en þar skýrði 

samruni við Spkef einungis 0,6% (Landsbankinn, Bankapóstur, 2011, 11. tbl). Á myndinni hér fyrir 

neðan má sjá þróun markaðshlutdeildarinnar.  

 

Mynd 11: Þróun markaðshludeildar eftir að innleiðing á nýju stefnunni hófst. 

  Eitt af markmiðum stefnunnar var að hafa öfluga liðsheild og trausta innviði. Í Bankapósti sem 

sendur var til allra starfsmanna bankans og gefinn var út þann 6. október 2011 var grein með 

yfirskriftinni: ,,Nú eflum við Landsbankann okkar. Innri aðgerðarlisti“. Á þeim lista voru tilgreind 

ellefu verkefni sem áttu að styðja við öfluga liðsheild, treysta innviði og bæta starfsumhverfi. Þau 

verkefni urðu til eftir ábendingar starfsfólks á hugmyndavegg sem settur var af stað á innri vef 

Landsbankans. Í blaðinu kemur fram að fjöldi annarra hugmynda frá starfsmönnum varð að veruleika. 

 

 

 

Mynd 12: Hugmyndir frá starfsmönnum á hugmyndavegg Landsbankans (Landsbankinn, Bankapóstur, 2011). 
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  Mikil þátttaka var hjá starfsmönnum bankans varðandi hugmyndir til að bæta starfsumhverfi og 

treysta innviði og komu 364 hugmyndir frá þeim þar sem 75 voru settar í framkvæmd og 80 fóru í 

nánari greiningu. Hér má sjá samantekt á virkni hugmyndaveggsins. 

 

 
 

Mynd 13: Hugmyndaveggurinn í tölum (Landsbankinn, Bankapóstur, 2011). 

  Mælingar hafa verið gerðar reglulega hjá bankanum til að fylgjast með þróun á starfsánægju frá því 

að innleiðingi nýju stefnunnar hófst og hvort hún hafi skilað tilætluðum árangri. Vinnustaðagreining 

frá því í mars 2011 leiddi í ljós að starfsfólkið taldi Landsbankann hafa mun skýrari framtíðarsýn en 

áður og starfsfólkið var mælanlega stoltara en áður að vinna hjá Landsbankanum. Það ætti að skila sér 

í sterkari liðsheild. Um 92% starfsmanna svöruðu könnuninni (Landsbankinn, Bankapósturinn, 2011, 

11. tbl.). 

 

3.9. Stefnan: endurmat og eftirfylgni  
 

  Á árinu 2012 tóku Steinþór, framkvæmdastjórn og verkefnastofa þá ákvörðun að rýna og endurskoða 

stefnuna, fara yfir hvernig innleiðingin hafi gegnið út frá þeim markmiðum sem sett voru í upphafi. 

Eftir þá vinnu voru nýjar stefnuáherslur kynntar í september 2012 undir yfirskriftinni: „Forysta og 

fyrirmynd: Nýjar stefnuáherslur Landsbankans“ (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012, 12. tbl.). Áfram 

var unnið með sömu grunnstoðirnar, sem settar voru fram á árinu 2010. Stefnan bar áfram sama heiti; 

„Landsbankinn þinn“. Gefinn var út nýr bæklingur með yfirskriftinni „Forysta og fyrirmynd, 

Landsbankinn þinn: stefna og áherslur 2012-2015“ (Landsbankinn, 2012, 14. tbl.). 
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 Hér má sjá stefnuáherslurnar í nýjum búningi eftir endurskoðun árið 2012.  

 

Mynd 14: Kynning á nýjum áherslum í september 2012 (Landsbankinn, glærur, 2012). 

 

  Stefnan er í stöðugri endurskoðun hjá bankanum. Haldin var kynning í framhaldi af 

stefnubreytingunni þar sem stefnuáherslurnar voru kynntar; „...Þeim er ætlað að ná markmiðum um 

tryggan rekstur, öfluga liðsheild og markvissa markaðssókn.“ (Landsbankinn, glærur, 2012). 

 

  Hér má sjá nánari útlistun á stefnuáherslunum til að skerpa en frekar á hugmyndafræðinni. Þær eru: 

 
 

Öflug liðsheild er: 

 

Skýr og virk starfsmannastefna  

 »Vinna markvisst eftir skýrum áherslum og hugmyndafræði. 

 » Endurspegla einstaka þætti stefnunnar í mælanlegum markmiðum og aðgerðum. 

 » Styrkja og auka hæfni starfsfólks með hvetjandi umhverfi og áherslu á þróun. 

 » Styrkja þætti sem skapa bankanum forystu á markaði. 

Besta fagfólkið 

 » Ánægt, hæft og metnaðarfullt fagfólk sem starfar í anda stefnu bankans. 

 » Fagfólk með umboð til athafna og vinnur að auknum hag og ánægju viðskiptavina. 

 » Besta fagfólkið skilar sér í stöðugum og arðsömum rekstri til lengri tíma. 
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Ábyrgð og áreiðanleiki 

 » Mynda öfluga liðsheild. 

 » Ástunda gagnrýna hugsun og skapandi samskipti sem einkennast af kjörorðunum hlusta, 

læra og þjóna. 

 » Frumkvæði, vilji og áhugi á að skara fram úr mótar starfsandann. 

 » Hugarfar starfsmanna skapar ásýnd bankans. 

Árangursdrifin stjórnun 

 » Stjórnendur hafa trú á stefnu bankans og vinna að hagsmunum heildarinnar. 

 » Stefnumiðaðri stjórnun beitt til að hámarka árangur. 

 » Áhersla lögð á kostnaðarhagræðingu og áhættustjórnun. 

 » Stjórnendur tryggi öfluga upplýsingagjöf og samvinnu starfsmanna. 

(Landsbankinn, Bankapósturinn, 2012, 14. tbl.) 

 

Traustir innviðir eru: 

 

Skilvirkir ferlar 

 » Skýrir og einfaldir ferlar mynda grunn að skilvirkni og hagkvæmri starfsemi. 

 » Starfsmenn leita sífellt að endurbótum á verklagi. 

Hvetjandi umhverfi 

 » Vinnuaðstaða styður við samvinnu og liðsheild. 

 » Áhersla á skapandi umhverfi og tækifæri til frjórra skoðanaskipta. 

 » Öflug upplýsingamiðlun og innri markaðssetning mynda sameiginlega sýn og eru drifkraftur 

sóknar. 

Tækni í þágu starfseminnar 

 » Sterk staða í upplýsingatækni er lykilforsenda í þróun á starfsemi bankans. 

 » Tæknin styður hagkvæmni og skilvirkni ferla og miðast við þjónustuþarfir viðskiptavina. 

 » Markviss notkun upplýsingatækni er grunnur að góðri ákvarðanatöku og arðsömum rekstri. 

Áhættu- og kostnaðarstýring 

 » Tryggja árangur í rekstri og ná settum markmiðum. 

 » Virk stýring á áhættu og kostnaði eru mikilvægir þættir í starfsemi bankans. 

 (Landsbankinn, Bankapósturinn, 2012, 14. tbl.) 

 

Ánægðir viðskiptavinir eru: 

 

Traust langtímasamband 

 » Áhugi og skilningur á þörfum viðskiptavina er forsenda langlífs viðskiptasambands og 

skapar gagnkvæman ávinning. 
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 » Fara fram úr væntingum viðskiptavinar. 

 » Traust langtímasamband gerir bankann að eftirsóttum samherja í fjármálum. 

Vandað vöruframboð 

 » Vöruþróun löguð að væntingum viðskiptavina um einfalt vöruframboð. 

 » Skýr framsetning á vöruframboði. 

 » Verðlagning tekur mið af áhættu og arðsemi. 

Úrval dreifileiða 

 » Úrval dreifileiða mætir kröfum viðskiptavina um öryggi og þægindi. 

 » Viðskiptavinir hafi aðgengi að vörum og þjónustu þegar þeim hentar. 

Ábyrg markaðssókn 

 » Ábyrg markaðssókn sem byggð er á lykilmarkhópum og virðisgreiningu. 

 » Markaðsaðgerðir til að auka tryggð og fjölga viðskiptasamböndum. 

 » Mæta þörfum viðskiptavina með frumkvæði í sölu og framúrskarandi þjónustu. 

(Landsbankinn, Bankapósturinn, 2012, 14. tbl.). 

 

Ávinningur samfélags og eigenda er: 

 

Traustur fjárhagur 

 » Traustur fjárhagur og vaxandi og stöðugur tekjugrunnur eru forsenda sterkrar stöðu bankans. 

 » Ábyrgur rekstur með virkri stýringu eigna og skulda. 

 » Greiður aðgangur að erlendum fjármálamörkuðum er mikilvægt skref við að tryggja 

langtímafjármögnun. 

Hagkvæmni og arðsemi 

 » Áhersla á lækkun kostnaðar og auka tekjuskapandi starfsemi. 

 » Markmiðum náð um hagkvæmni og arðsemi. 

 » Vandað arðsemis- og áhættumat sem styður við markmið bankans. 

Dreift eignarhald 

 » Dreifð eignaraðild skapar bankanum forystu til lengri tíma. 

 » Dreifð eignaraðild skapar ávinning fyrir eigendur, samfélagið og starfsmenn. 

 » Undirbúa skráningu bankans á markað. 

Ávinningur fyrir samfélagið 

 » Landsbankinn er kraftmikið hreyfiafl. 

 » Landsbankinn vinnur starf sitt af samfélagslegri ábyrgð. 

(Landsbankinn, Bankapósturinn, 2012, 14. tbl.). 
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  Í framhaldi af nýjum stefnuáherslum voru sett af stað ný stefnuverkefni sem falla undir 

framangreinda liði. Á myndinni má sjá uppsetningu á stefnuverkefnunum eins og hún birtist 

starfsmönnum Landsbankans. 

 

 

Mynd 15: Stefnuverkefni (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012) 

 

  Ein leið til að viðhalda stefnuinnleiðingunni, og áhersla hefur verið lögð á, er að halda árlegan 

starfsdag með öllu starfsfólki bankans þar sem fundarefnið er verkefnavinna, upplýsingagjöf, 

eftirfylgni og upprifjun á því hvernig til hefur tekist með innleiðinguna. Einnig eru haldnir reglulegir 

stjórnendafundir með sama tilgangi. Þar fer einnig fram hugmyndavinna fyrir næstu mánuði sem 

verður að verkefnum tengdum stefnunni fyrir allan bankann. Slíkur starfsdagur var haldinn í apríl 

2012 og hafði yfirskriftina; „Látum verkin tala“ (Landbankinn, Bankapóstur, 2012, 13. tbl.). Í 

fréttabréfi sem gefið var út í tilefni hans var fjallað almennt um stöðuna í stefnumótuninni. Í viðtali við 

Steinþór, bankastjóra Landsbankans, kom fram að til að ná markmiðum stefnunnar þarf öfluga 

liðsheild og að láta verkin tala. Steinþór nefndi einnig að innleiðingin hófst af krafti á fyrstu mánuðum 

ársins 2011 eftir að bankinn hafði sett sér stefnu til framtíðar á síðari hluta ársins 2010. Hann sagði að 

hlustað hafi verið eftir viðhorfum viðskiptavina og hagsmunaaðila, auk þess sem litið var til 

eigendastefnu ríkisins sem stærsta hluthafa bankans. Í viðtalinu kom einnig fram að Landsbankinn hafi 

sett sér það markmið að verða fyrirmyndarfyrirtæki fyrir árið 2015 og að vera í forystu bankanna á 

Íslandi, sambærilegur bestu bönkum á Norðurlöndunum (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012, 14. tbl.). 

  Árið 2011 var ár innleiðingar með fjölda umbótaverkefna og kynningu stefnunnar með opnum 

fundum um allt land. Í grein með yfirskriftinni: „Skýr stefna og markviss framkvæmd“ (Landsbankinn, 

Bankapóstur, 2012, 14. tbl.) kom fram að Steinþór taldi stefnuna metnaðarfulla og að í henni hafi 

verið markmið sem mörgum þótti háleit. Hann nefndi að innleiðingin hafi samt gengið vel og efast 

ekki um að svo verði áfram: „...með þeirri framtíðarsýn byggjum við á öflugri liðsheild starfsmanna, 
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hagkvæmum og ábyrgum rekstri, öflugri stýringu áhættu, ánægðum viðskiptavinum og ávinningi fyrir 

samfélagið og eigendur. Þetta eru orð sem allir starfsmenn þekkja vel“ (Landsbankinn, Bankapóstur, 

2012, 14. tbl.). Steinþór nefndi í viðtalinu að þessi tími, apríl 2012, hafi verið rétti tíminn til að breyta 

áherslum og skerpa línur til að stefnan næði enn fekar fram að ganga. (Landsbankinn, Bankapóstur, 

2012, 14. tbl.). 

  Eins og áður hefur komið fram þá leiddi endurskoðun stefnunnar á árinu 2012 til þess að farið var í 

að breyta skipuriti bankans og deildum til að efla vöruþróun og nálgun við viðskiptavini, með því 

leiðarljósi að byggja upp langtímasamband. Steinþóri fannst eðlilegt að endurskoða stefnuna á þessum 

tímapunkti til að skoða hvað mætti gera betur. Eftir endurskoðun voru stóru markmiðin óbreytt og 

grunnstoðirnar þær sömu en farið verður í að endurskipuleggja deildir og einfalda ferlana. 

Breytingarnar verða skoðaðar betur í umræðukaflanum.  

  Stefnan er sett þannig fram að starfsfólkið geti horft til mælanlegra markmiða í daglegum störfum 

sínum. Eins og áður sagði eru gerðir vegvísar á hverju ári, fyrir hverja einingu bankans, sem brotnir 

eru niður í mælanlega þætti og þeir árangurstengdir miðað við alla áætlanagerð hjá bankanum. 

Mælingarnar eru svo sýnilegar starfsmönnum á töflum (visual management) sem eru í hverri 

starfseiningu og fundað er um hálfsmánaðarlega. Einnig má nefna vinnustaðargreiningu sem kynnt er 

reglulega fyrir starfsmönnum. Í síðustu árlegu vinnustaðargreiningu, í mars 2012, var þátttaka 

starfsmanna 97% en svo hátt svarhlutfall hefur ekki náðst áður og er starfsfólki virkilegt gleðiefni. 

Þess má einnig geta að hækkun er á milli ára á öllum spurningum könnunarinnar. (Landsbankinn, 

Bankapóstur, 2012, 14. tbl.).  

  Hér má sjá breytinguna á milli mælinga hvað varðar stolt starfsmanna af því að vinna hjá 

Landsbankanum. 

 

 

Mynd 16: Niðurstaða úr könnun á stolti starfsmanna (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012)  

 

  Nokkrar af megináherslum stefnunnar fyrir árið 2012 eftir endurskoðun eru að: ,,Efla þekkingu, hæfni 

og ánægju starfsmanna, auka skilvirkni og hagkvæmn, ljúka fjárhagslegri endurskipulagningu 

viðskiptavina á árinu 2012, aukin og bætt þjónusta” (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012, 14. tbl.). 



Innleiðing á stefnu Landsbankans 2013 

 

48 Guðrún S Ólafsdóttir 

 

Framangreindar áherslur eiga að stuðla að því að starfsánægja aukist, að starfsfólkið veiti 

framúrskarandi þjónustu og hafi færni og fyrirmyndarþekkingu á því sem það er að gera. Með því að 

auka skilvirkni og hagkvæmni er verið að vinna að endurbótum á verklagi og upplýsingatækni en það 

ætti að stuðla að aukinni þjónustu, sveigjanleika og öryggi. Í tengslum við hagkvæmnina er verið að 

horfa til samkeppnishæfs reksturs og áhættuvilja. Í aukinni og bættri þjónustu er verið að horfa til 

dreifileiða með það að leiðarljósi að miðla fræðslu til viðskiptavina um fjármál (Landsbankinn, 

Bankapóstur, 2012, 14. tbl.). 

Á árinu 2012 var sérstök árhersla lögð á að Landsbankinn ætlaði að verða :  

 Hreyfiafl   

• Við viljum nýta afl bankans til að byggja upp atvinnulífið. 

 Opinn banki   

• Við viljum byggja upp atvinnulífið. 

 Samfélagsleg ábyrgð  

• Við viljum sýna ábyrgð gagnvart samfélaginu og umhverfi í rekstrinum. 

 Persónuleg þjónusta  

• við viljum að viðskiptavinir bankans séu í öndvegi. 

(Landsbankinn, Bankapóstur, 2012, 14. tbl.)  

  Ein af ákvörðunum sem tekin var í endurskoðuninni/rýninu var að endurtaka fundaherferð um landið 

á árinu 2012 en síðast var farið í slíka herferð í febrúar 2011 með góðum árangri. Með þessu var stefnt 

á að efla enn frekar ímynd bankans og tengsl hans við viðskiptavini en það var á áður auglýstum 

loforðalista. Einnig var tekin sú ákvörðun að yfirstjórn bankans fundaði með sveitastjórnum og 

forsvarsmönnum fyrirtækja um allt land.  

Á meðfylgjandi mynd má sjá hvert var farið á árinu 2012. 

 

 
 

Mynd 17: Fundastaðir á árinu 2012 (Landsbankinn, Bankapóstur, 2012) 
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  Landsbankinn hefur skilgreint 27 verkefni sem ætlunin er að vinna á árinu 2013. Þau eiga að tryggja 

að stefnuáherslur bankans nái fram að ganga. Uppbyggingarfasanum er lokið og horft er til framtíðar 

með áherslum á þau markmið sem sett eru fyrir árin 2013 til 2015 eins og sjá má á þessari mynd.  

 

 

Mynd 18: Kynning hjá Steinþóri á stjórnendafundi í september 2012 (Landsbankinn, 2012). 

  Umfjöllun og rannsóknarverkefnið er afmarkað til loka ársins 2012. Nauðsynlegt er að loka 

umfjöllunin í raunhlutanum með því að fjalla stutt um það hver staðan er í dag og hver næstu skref eru 

hjá Landsbankanum.  

  Stofnuð var stefnumótunarnefnd með níu starfsmönnum, skipuð sex konum og þremur karlmönnum. 

Tveir frá verkefnastofu en hinir eru fulltrúar sviða og deilda og eru því þverskurður af bankanum. 

Nefndinni var ætlað að halda utan um verkefni tengd stefnunni, verkefnastofninn. Aðferðafræðin til að 

framkvæma stefnuna sem stefnumótunarnefnd og framkvædastjórn notar er í formi stefnuhjóls sem 

sýnir þróun á stefnu og gefur skýra framsetningu á henni eins og sjá má á mynd hér fyrir neðan.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Innleiðing á stefnu Landsbankans 2013 

 

50 Guðrún S Ólafsdóttir 

 

 

Mynd 19: Lýsir stefnuhjólinu og því hlutverki sem það á að þjóna til árisins 2015 

 

  Meginástæða fyrir því að myndin er degin upp er að allir framkvæmdastjórar sem rætt var við nefndu 

að þeir notuðu stefnuhjólið reglulega á fundum sem haldnir eru til að viðhalda stefnuinnleiðingunni og 

er ætlað að tryggja framgang hennar.  
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4. Aðferðafræði rannsóknar 
 

4.1 Kynning á aðferðafræði rannsóknar 
 
  Í umfjölluninni hefur verið farið yfir upphaf innleiðingar á nýrri stefnu Landsbankans og þeirri 

aðferðafræði sem beitt var við stefnumótunina sjálfa. Upplýsingar voru fengnar hjá Landsbankanum 

ýmist úr kynningarefni af fundum með stjórnendum eða úr útgefnum fréttabréfum/bankapóstum sem 

markaðsdeild bankans hafði yfirumsjón með í tengslum starfsdaga sem haldnir eru árlega með öllum 

starfsmönnum bankans. Umfjöllunin er nokkurskonar tímalína.  

  Aðferðafræði rannsóknarinnar var aðferðablönduð, þannig að bæði var notast við eigindlegar og 

megindlegar rannsóknaraðferðir. Með því er horft til nálgunar ,,Nýraunhyggju“ (Postpositivist 

Worldwiew) en í henni eru megindlegar og eigindlegar rannsóknir notaðar við gagnaöflun á 

kerfisbundinn hátt og mikilvægt að huga að nákvæmni í niðurstöðum í greiningu á viðtölum og 

spurningakönnunum. Þar er, að fara rétt með þær og túlka ekki á annan hátt en viðmælandinn greinir 

frá (Creswell. 2007).  

  Val á blandaðri aðferð ætti að skila greinagóðum niðurstöðum þar sem hún er byggð á viðhorfi og 

reynsluheimi einstakra þátttakenda en einnig á kerfisbundinni öflun gagna í gegnum 

spurningarkannanir. Í eigindlegu rannsókninni voru tekin viðtöl við bankastjóra Landsbankans og 

helstu stjórnendur sem komu að innleiðingarferlinu, framkvæmdastjóra og útibússtjóra, en þeir tóku 

þátt í að virkja aðra starfsmenn bankans til þátttöku í breytingaferlinu. Megindlega rannsóknin fólst í 

rafrænum spurningakönnunum sem sendar voru á starfsmenn bankans í útibúum í Reykjavík og á 

landsbyggðinni. Fræðilegur bakgrunnur var skoðaður með rannsóknarspurningarnar í huga og þær 

tengdar við rannsóknir annarra fræðimanna.  

 

4.2. Þátttakendur rannsóknar  
 
Eigindleg rannsókn  

  Hugmyndafræði innleiðingar á nýrri stefnu Landsbankans kemur frá Steinþóri Pálssyni bankastjóra. 

Stefnan ber heitið ,,Landsbankinn þinn“. Því lá beinast við að byrja rannsóknarvinnuna með viðtali við 

Steinþór en það var tekið á skrifstofu bankastjóra í febrúar 2013. Boðað var til fundarins með símtali. 

Steinþór skrifaði undir upplýsinga- og samþykktareyðublað þar sem upplýsingar um 

rannsóknarverkefnið komu fram. Útbúinn var spurningalisti út frá rannsóknarspurningunni og var 

hann sendur á leiðbeinanda til yfirlestrar. Engar athugasemdir bárust. Spurningalistinn er með í 

viðauka. Þegar viðtalið var tekið var Dr. Runólfur Smári, leiðbeinandi, með í för en það var gert í ljósi 

þess að höfundur er starfsmaður Landsbankans og þar af leiðandi þátttakandi í innleiðingarferlinu. Í 
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viðtalinu var kafað ofan í hugmyndafræði stefnunnar, hvernig aðdragandinn, upphafið og innleiðingin 

var eftir að Steinþór hóf störf hjá bankanum. Spurningarna snéru að innleiðingunni á stefnunni, 

fræðunum, eftirfylgni og greiningu á lykiláhættuþáttum. Einnig var spurt hvort það hafi verið skoðað í 

upphafi hverju verkefnið myndi skila, hvort árangurinn yrði mælanlegur og rætt um hvort auglýsingar 

í fjölmiðlum og fundaherferðir hafi skilað tilætluðum árangri. Spurningarnar í heild sinni má sjá í 

viðauka.  

  Tekin voru viðtöl við fjóra framkvæmdastjóra Landsbankans. Um var að ræða tvær konur og tvo 

karla, öll á aldrinum 40 til 50 ára og öll með háskólamenntun. Allir nema einn höfðu áður tekið þátt í 

innleiðingu á stefnu í öðrum fyrirtækjum. Eins og áður, var útbúinn spurningalisti út frá 

rannsóknarspurningunni og var hann einnig sendur á leiðbeinanda til yfirlestrar og ekki bárust 

athugasemdir frá honum. Spurningalistinn er með í fylgigögnum. Viðtölin voru tekin  á rúmri viku í 

fundaherbergjum í höfuðstöðvum Landsbankans. Boðað var til þeirra með símtali. Allir skrifuðu undir 

upplýsinga- og samþykktar eyðublað þar sem upplýsingar um rannsóknarverkefnið komu fram. 

Viðtölin voru tekin til að fá sýn framkvæmdastjóranna á innleiðingunni, hvernig þeir upplifðu stefnuna 

og til að fá mat þeirra á því hvernig til tókst. Meðal annars var spurt um aðkomu þeirra að 

innleiðingarferlinu, tihögun á endurskoðun og eftirfylgni, væntingar og samvinnu. Þátttaka þeirra í 

innleiðingunni var mikil. Framkvæmdastjórarnir voru skipaðir í innleiðingarhóp sem kom að upphafi 

stefnumótunar og innleiðingarferlinu fyrir aðra starfsmenn og einnig tóku þeir þátt í fundaherferð um 

landið með Steinþóri.  

  Einnig var tekið viðtal við Sigrúnu Sæmundsdóttur, aðstoðarframkvæmdastjóra einstaklingssviðs, en 

það var tekið í beinu framhaldi af viðtölum við útibússtjóra og framkvæmdastjóra. Boðað var til 

viðtalsins með símtali og tölvupósti. Sigrún skrifaði undir upplýsinga- og samþykktar eyðublað þar 

sem upplýsingar um rannsóknarverkefnið komu fram. Útbúinn var spurningalisti út frá viðtölum við 

útibússtjóra og framkvæmdastjóra og spurt sérstaklega um innleiðingu á sjónrænni stjórnun/VMS 

(visual management systems). Sigrún tók þátt í innleiðingu á stefnunni á einstaklingssviði ásamt því 

að vinna þétt með verkefnastofu strax frá upphafi. Hún tók einnig þátt í fundaherferðinni um landið 

ásamt Steinþóri og framkvæmdastjórunum og bar auk þess þungann af innleiðingu á stefnunni til 

útibússtjóra Landsbankans. Hennar hlutverk fólst í kynningum og fyrirlestrum varðandi innleiðingu á 

vegvísum bankans sem voru/eru útbúnir út frá stefnunni en einnig sá hún um kennslu í notkun á VMS-

töflu (visual managing system). VMS-töflur eru notaðar til að verkefni starfstöðva verði sýnilegri og 

til að auðveldara verði að fylgjast með framvindu þeirra. Þar sem Sigrún bar hitann og þungann af 

innleiðingu á sjónrænni stjórnun í bankanum var hún spurð um sína upplifun á innleiðingarferlinu og 

þá sérstaklega hvernig til tókst við innleiðinguna niður á svið, deildir og útibú.  

  Tekin voru viðtöl við sex útibússtjóra, þrjá í Reykjavík og þrjá á landsbyggðinni, til að fá þeirra 

skoðun á stefnunni og á innleiðingunni til starfsmanna. Útibússtjórnarnir eru á aldursbilinu 35 til 50 

ára, fjórir karlmenn og tvær konur. Útbúinn var spurningalisti út frá rannsóknarspurningunni sem 
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sendur var á leiðbeinanda til yfirlestrar og ekki bárust athugasemdir frá honum. Spurningalistann má 

sjá í fylgigögnum. Viðtölin voru tekin á innan við viku. Hringt var í viðmælendur og beðið um viðtal. 

Allir skrifuðu undir upplýsinga- og samþykktareyðublað þar sem upplýsingar um rannsóknarverkefnið 

komu fram. Útibússtjórar Landsbankans gegndu lykilhlutverki í innleiðingarferlinu. Þeir þurftu að 

tryggja að starfsmenn væru meðvitaðir um ný vinnubrögð og tækju þátt í innleiðingunni með því að 

tileinka sér nýja stefnu í daglegum störfum. Þeir voru spurðir að því hvernig aðkoma þeirra að 

innleiðingunni var, hvað þeir gerðu til að ferlið tækist sem best en þar er  sjónræn stjórnun 

lykilverkfæri. Spurt var hvort aðkoma þeirra að innleiðingarferlinu, virkni starfsmanna og árangur hafi 

staðið undir væntingum og hvort eitthvað hefði mátt betur fara að þeirra mati. 

 

Megindleg rannsókn 

  Búin var til spurningakönnun í rafrænu formi og var hún send út í apríl 2013. Þýðið var 157 

starfsmenn Landsbankans í sex útibúum, þrjú á höfuðborgarsvæðinu og þrjú á landsbyggðinni. Sendur 

var póstur til útibússtjóra þar sem óskað var eftir leyfi til að senda könnunina á starfsmenn. Að fengnu 

samþykki mannauðs, regluvarðar og stjórnenda útibúss var könnunin send. Undir einstaklingssvið 

heyrir allt útibúanet bankans. Starfsmenn útibúa eru í miklum tengslum við viðskiptavini bankans og 

því áhugavert að skoða niðurstöður og upplifun þeirra á stefnunni og innleiðingunni hennar og 

spennandi að sjá hvort þeir tileinki sér breytt vinnubrögð í kjölfið.  

 

4.3. Hönnun á rannsókn 
 
  Hugmyndin að rannsóknarverkefninu vaknaði á Bifröst sumarið 2011 þegar rannsakandi sat áfanga í 

stefnumótun hjá Dr. Runólfi Smára Steinþórssyni. Í spjalli við hann kviknaði mikill áhugi á að skoða 

innleiðinguna á stefnu Landsbankans í tengslum við fræðin þar sem um viðamikla innleiðingu var að 

ræða. Rannsakandi er starfsmaður og stjórnandi í Landsbankanum og því virkur þátttakandi í 

innleiðingunni en það ýtti enn frekar undir áhuga á þessu efni.  

  Rannsóknaraðferðin er aðferðablönduð þar sem notaðar eru bæði megindlegar og eigindlegar 

rannsóknaraðferðir. Meginástæða fyrir valinu á ofnagreindri aðferðafræði er að þýðið er bæði 

stjórnendur og starfsmenn Landsbankans. Rannsóknin var uppbyggð og framkvæmd í þeirri röð sem 

fram kemur í meðfylgjandi töflu: 
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 Tafla 3: Rannsóknin í þeirri röð sem hún var framkvæmd. 

 

4.4. Lýsing á rannsóknaraðferð/um, kostir og gallar 
 
  Ástæðan fyrir vali á aðferðablandaðri rannsóknaraðferð er sú að hún ætti að skila greinagóðum 

niðurstöðum þar sem hún er byggð á viðhorfi og reynsluheimi einstakra þátttakenda en einnig á 

kerfisbundinni öflun gagna í gegnum spurningarkannanir. 

  Kostir og gallar þessarar rannsóknaraðferðar geta verið nokkrir. Meginkostur þess að nota 

megindlega aðferð er að í henni er lögð áhersla á mælingar í tölum fremur en lýsingar í orðum og lítil 

hætta er á að mistúlka gögn. Sú hætta er frekar til staðar með eigindlegri rannsóknaraðferð. Þar er 

kosturinn hins vegar sá að oft er hægt að afla meiri upplýsinga frá hverjum þátttakanda í viðkomandi 

rannsókn en með öðrum aðferðum. Þá má segja að galli megindlegrar aðferðar geti verið takmörkun á 

upplýsingum frá hverjum og einum þar sem einungis koma fram svör við fyrirfram ákveðnum 

spurningum 

 

4.5. Aðgengi að gögnum og greining 
 
  Aflað var gagna fyrir rannsóknina með ýmsum leiðum. Haft var samband við Steinþór Pálsson með 

rafrænum pósti þar sem óskað var eftir samstarfi við gerð rannsóknarinnar. Hann svaraði póstinum 

munnlega á fundi og var meira en fús til að gefa allar þær upplýsingar sem rannsakandi þurfti á að 

halda til að framkvæma rannsóknina. Að undangengnu leyfi regluvarðar Landsbankans var haft 

samband við verkefnastofu bankans og óskað eftir aðgengi að öllum gögnum sem tengdust 

innleiðingunni á nýju stefnunni, eins og markaðsefni og tölulegum upplýsingum. Allt efni sem 

tilgreint er í raunhlutanum, umfjölluninni um Landsbankann, kom frá verkefnastofu og markaðsdeild 

bankans.  

  Formlega var óskað eftir viðtali við Steinþór Pálsson með tölvupósti sem var svo fylgt eftir með 

símtali. Í póstinum var gerð greinagóð lýsing á rannsókninni og tilganginum með viðtalinu. Sami 

1. Viðtal við Steinþór Pálsson 

2.  Viðtal við framkvæmdastjóra  Landsbankans 

3. Viðtal við Sigrúnu Sæmundsdóttur  

4. Viðtal við útibússtjóra Landsbankans  

4. Kannanir sendar á starfsmenn Landsbankans 
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háttur var hafður á þegar viðtöl við framkvæmdastjóra og útibússtjóra voru gerð. Haft var samband við 

regluvörslu og mannauð bankans áður en viðtölin voru framkvæmd og fengin skrifleg leyfi frá þeim, 

þar sem strangar reglur gilda um starfshætti bankans og upplýsingastreymi.  

  Rafræn spurningakönnun var gerð og send á starfsmenn í sex útibúum Landsbankans. Sótt var um 

samþykki regluvarðar og framkvæmdastjóra mannauðs með formlegum pósti þar sem tilgangur 

rannsóknar og lýsing á framkvæmd kom fram. Þegar það samþykki lá fyrir var sendur póstur á 

útibússtjórana sem stýrðu þeim útibúum sem könnunin var send á, og fengið formlegt leyfi. Þeir voru 

beðnir um að láta stafsfólkið vita að til stæði að senda könnun á þá í tengslum við rannsóknarvinnu á 

innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans. Í könnuninn var gerð greinagóð lýsing á 

rannsóknarverkefninu og ábending um hvert starfsmennirnir gætu beint spurningum ef einhverjar 

vöknuðu. Þess var getið að fyllsta trúnaðar yrði gætt og að ekki væri hægt að rekja svörin til 

þátttakenda. Einnig var tekið fram að þeim væri ekki skylt að svara könnuninni eða einstaka 

spurningum og að þeir gætu haft samband við höfund rannsóknarinnar með rafrænum pósti. Þýðið var 

157 starfsmenn og svarhlutfallið var 83% af þeim sem tóku þátt í könnuninni. 

 

4.6. Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknar 
 
  Þýði rannsóknarinnar var starfsmenn Landsbankans. Úrtakið má flokka sem stefnumiðað, 

hentugleika- og markmiðsúrtak þar sem rannsakandinn valdi sjálfur viðmælendur og spurningar voru 

sendar á fyrirfram skilgreindan hóp. Í Landsbankanum starfa um eitt þúsund manns. Í megindlegu og 

eigindlegu rannsókninni voru starfsmenn þátttakendur annaðhvort sem viðmælendur eða með því að 

svara spurningakönnun. Viðmælendur voru fyrirfram skilgreindur hópur. Starfsmennirnir tóku þátt í 

innleiðingu stefnunnar og ættu því að geta gefið nokkuð raunsæja mynd af því hvernig til tókst hjá 

Landsbankanum. Ef þátttaka starfsmanna er ekki góð í slíku ferli er hætta á því að það beri ekki 

tilætlaðan árangur.   

  Í tengslum við innra og ytra réttmæti þá er þýði rannsóknarinnar 168 starfsmenn. Það skiptist 

annarsvegar í viðmælendur sem eru helstu stjórnendur, framkvæmdastjórar og aðstoðarmenn 

Steinþórs, og hinsvegar einstaklinga innan þýðis sem taka þátt í spurningakönnunum.. 

Framkvæmdastjórar og aðstoðarmenn Steinþórs tóku virkan þátt í mótun og innleiðingu stefnunnar og 

má því álykta að viðtöl við þá gefi góða lýsingu og raunverulegar niðurstöður á upplifun og skoðun 

þeirra á stefnunni. Það getur þó jafnframt verið galli þar sem þeir geta verið of miklir þátttakendur í 

innleiðingunni og hafi því einslita sýn á stefnunni. Ætla má að fjarlægðin sé aðeins meiri hjá 

útibússtjórum og gæti það aukið á dýpt viðtalanna. Sem mótvægi við þetta úrtak eru þátttakendur í 

spurningakönnuninni starfsmenn sem ekki tengjast innleiðingunni beint og því ólíklegt að þeir hafi 

fyrirfram mótaðar skoðanir á málinu. 
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  Áreiðanleiki megindlegrar rannsóknar (Reliability) ætti að gefa raunsanna mynd ef þýðið er nógu 

stórt. Líklegt er að niðurstöður verði svipaðar ef hún er endurtekin og ekki líði of langur tími á milli 

rannsókna. Áreiðanleiki rannsóknarinnar byggist töluvert á þeim viðmælendum sem hún er byggð á og 

á uppsetningu spurninganna. Eru þær nægileg gagnrýnar? Hvernig verður útskýringin og túlkunin á 

gögnunum? Til að ná sem réttustu mynd þá skiptir flokkun gagna máli og að tímarammi sé sá sami á 

öllum viðtölunum til að tryggja að umhverfi og aðstæður innan bankans séu svipaðar þegar viðtölin 

fara fram. Að það sé ekki eitthvað nýtt sem gæti hugsanlega breytt svörun viðmælenda. Setja þarf upp 

tímaramma sem ekki verður vikið frá, t.d. að taka öll viðtölin í sömu vikunni. Í rannsóknarvinnunni 

þarf að tryggja að spurningarnar séu í takt við verkefnið og rannsóknarspurninguna. Auk þess verður 

að tryggja að niðurstöður sýni raunverulega niðurstöðu, að skoðun og framsetning rannsakanda breyti 

henni ekki.  

 

4.7. Staða rannsakanda innan rannsóknar  
 
  Gæta þarf fyllstu hlutdrægni og hlutleysis í rannsókninni og huga vel að því að tengsl eru mikil þar 

sem rannsakandi er þátttakandi í innleiðingarferlinu sem starfsmaður/stjórnandi í bankanum og tekur 

virkan þátt í innleiðingarferlinu á stefnunni til starfsmanna. Þekking rannsakandans á starfsemi 

Landsbankans er mikil og ætti að nýtast vel við rannsóknina en jafnframt getur það verið galli þar sem 

fyrirfram mótaðar skoðanir geta haft áhrif við vinnslu á gögnum. Því verður að varast að draga 

ályktanir út frá eigin reynslu og hugmyndafræði og gæta þess að túlka ekki niðurstöður kannana og 

viðtala á annan hátt en fram kemur í þeim. Mikilvægt er að taka viðtölin upp og vitna í þau orðrétt og 

birta niðurstöður  í samræmi við það. Það verður að varast að vera með fordóma, sleggjudóma eða að 

tala niður til viðmælenda. Aðalatriðið er að halda sig í megindráttum við fyrirfram ákveðnar 

spurningar í viðtalinu, halda sig við fræðin og rannsóknarspurningarnar, vera faglegur.  

  Höfundur þarf að huga að persónuvernd í meðhöndlun gagna og viðtala. Áður en farið var af stað í 

rannsóknarvinnuna var haft samband við regluvörð hjá Landsbankanum til að gæta þess að farið yrði 

eftir öllum þeim reglum sem bankinn setur í tengslum við öflun gagna. Rannsakandinn verður að 

varast að upplýsingar berist ekki á milli deilda og viðmælenda. Þess verður að gæta að viðtöl séu læst 

með lykilorði og gera verður samkomulag milli viðmælenda um eyðingu gagna. Einnig þarf að gera 

áhættumat um það hvað hugsanlega gæti komið upp í öflun gagna.  

  Póstur var sendur á alla þátttakendur áður en viðtöl og spurningakannanir fóru af stað þar sem óskað 

var eftir viðtali eða að leggja fyrir spurningakönnun. Í póstinum var rannsóknin útskýrð og tilgangur 

með viðtalinu eða spurningakönnuninni. Útbúin var samningur í tvíriti milli rannsakanda og 

viðmælanda þar sem fram kom að fyllsta trúnaðar yrði gætt og nafnleyndar þar sem við á. Það er 

mikilvægt að rannsakandi brjóti ekki trúnað við viðmælendur og einnig þarf að virða það ef 

viðmælandinn neitar að svara spurningum sem honum finnst óþægilegar.  
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5. Niðurstöður úr megindlegri  rannsókn (quantitative) 
 

  Í meginlegu rannsókninni var þýðið 157 starfsmenn Landsbankans í sex útibúum þrjú á 

höfuðborgarsvæðinu og þrjú á landsbyggðinni. Lagðar voru tíu spurningar fyrir starfsmennina. Áttatíu 

opnuðu könnunina en sextíu og sex kláruðu að svara öllum spurningum, en það gerir 83% af þeim sem 

opnuðu. Með könnuninni var leitast við að svara spurningunni sem rannsóknin byggist á og þá 

sérstaklega undirspurningunni: ,,Hvernig er innleiðingin gagnvart starfsfólki?“. Spurningarnar; ,,Ertu 

karl eða kona?“ og ,,Hvað hefurðu lengi unnið hjá Landsbankanum?“ voru krosskeyrðar við aðrar 

spurningar í könnuninni. Tilgangurinn með því var annars vegar sá að skoða mismunandi viðhorf á 

milli kynja og hins vegar að kanna hvort munur er á viðhorfum milli starfsmanna sem hófu störf eftir 

að innleiðingin á stefnunni hófst eða þeirra sem eiga lengri starfsaldur hjá bankanum. 

 

 

 
Mynd 20: Ertu karl eða kona?  (Sp.nr.1) 

Hér má sjá að kynjahlutföllin eru fremur ójöfn og því hægt að segja að þau gefi ekki afgerandi 

niðurstöðu á milli kynja. Rétt er að benda á að kynjahlutfall starfsmanna í útibúum er ójafnt og 

endurspeglar niðurstaðan það. Fjöldi svarenda var 66. 
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Mynd 21: Hvað hefur þú unnið lengi hjá Landsbankanum? (sp.nr.2) 

Lýsir skiptingu í aldursflokka. Flestir svarendur, 33,3%, hafa unnið 20 ár eða lengur í bankanum. 25,8% 

hafa unnið í 4-8 ár og 19.7% í 0-3.ár. Tilgangur spurningarinnar var að sjá hvort viðhorf starfsmanna 

sem ráðnir voru eftir innleiðingu á stefnunni hafi aðra sýn en starfsmenn sem hafa unnið lengur. Fjöldi 

svarenda var 67 starfsmenn.  
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Mynd 22: Ég þekki vel hlutverk og stefnu Landsbankans? (sp.nr.3) 

Hér má sjá að 89,3% svarenda eru frekar eða mjög sammála því að þeir þekki hlutverk og stefnu 

Landsbankans. Merkjanlegur munur er á milli kynja en 16,7% af körlunum sem svöruðu eru hlutlausir. 

Neðri taflan sýnir að í öllum aldurshópum var svarið frekar sammála algengast. Þeir sem hófu störf 

eftir að innleiðing hófst voru með mestu dreifinguna. Fjöldi svarenda var 63 

 

 

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 30,8% 58,5% 9,2% 1,5% 0,0%

Kyn

Karl 38,9% 44,4% 16,7% 0,0% 0,0%

Kona 27,7% 63,8% 6,4% 2,1% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 23,1% 46,2% 30,8% 0,0% 0,0%

4-8 ár 11,8% 82,4% 5,9% 0,0% 0,0%

9-12 ár 33,3% 44,4% 11,1% 11,1% 0,0%

13-16 ár 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 40,9% 59,1% 0,0% 0,0% 0,0%
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Mynd 23: Ég hef orðið vör/var við innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans? (sp.nr.4) 

Ekki má greina merkjanlegan mun á milli kynja í þessari spurningu. Flest allir eru mjög eða frekar 

sammála eða um 95,4% starfsmanna. Neðri taflan sýnir að allir starfsmenn óháð starfsaldri hafa orðið 

varir við innleiðinguna. Fjöldi svarenda var 66 

 

 

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 55,4% 40,0% 1,5% 1,5% 1,5%

Kyn

Karl 50,0% 44,4% 0,0% 0,0% 5,6%

Kona 57,5% 38,3% 2,1% 2,1% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 46,2% 53,9% 0,0% 0,0% 0,0%

4-8 ár 35,3% 58,8% 0,0% 0,0% 5,9%

9-12 ár 55,6% 33,3% 0,0% 11,1% 0,0%

13-16 ár 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 63,6% 31,8% 4,6% 0,0% 0,0%

4. Ég hef orðið vör/var við innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans?
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Mynd 24 : Ég hef fengið fullnægjandi upplýsingar í tengslum við innleiðinguna á stefnunni? (sp.nr.5) 

Meiri hluti sarfsmanna, eða 87,5%, telja sig fá fullnægjandi upplýsingar í tengslum við innleiðinguna. 

Karlmennirnir telja sig frekar fá upplýsingarnar en konurnar. Neðri tafla sýnir að starfsmenn sem hafa 

unnið í 9-12 ár eru með mestu dreifinguna. Þeir sem hafa unnið skemur en 3 ár eru í takt við þá sem 

hafa unnið lengur. Ekki er hægt að sjá mun á því hvort þeir hafi komið til starfa eftir að 

innleiðingaferlið hófst. Fjöldi svarenda var 65 

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 25,0% 62,5% 9,4% 1,6% 1,6%

Kyn

Karl 23,5% 70,6% 0,0% 0,0% 5,9%

Kona 25,5% 59,6% 12,8% 2,1% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 7,7% 84,6% 7,7% 0,0% 0,0%

4-8 ár 11,8% 82,4% 0,0% 0,0% 5,9%

9-12 ár 33,3% 22,2% 33,3% 11,1% 0,0%

13-16 ár 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 31,8% 54,6% 13,6% 0,0% 0,0%

5. Ég hef fengið fullnægjandi upplýsingar í tengslum við innleiðinguna á stefnunni?
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Mynd 25: Innleiðingin á stefnunni hefur haft merkjanlegar breytingar í för með sér í minni einingu? (sp.nr.6).  

Niðurstaða þessarar spurningar sýnir að 50% karla telja merkjanlega breytingu í sinni einingu á móti 

65% kvenna. Svipaður fjöldi hjá báðum kynjum tekur ekki afstöðu eða er hvorki sammála né 

ósammála. Um 61% starfsmanna er frekar eða mjög sammála því að merkjanlegar breytingar hafi átt 

sér stað. Þeir sem hafa unnið skemur en 3 ár upplifa minni breytingu en þeir sem hafa unnið lengur 

eins og neðri taflan sýnir. Fjöldi svarenda var 65. 

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 14,1% 46,9% 32,8% 4,7% 1,6%

Kyn

Karl 11,1% 38,9% 38,9% 5,6% 5,6%

Kona 15,2% 50,0% 30,4% 4,4% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 0,0% 41,7% 41,7% 16,7% 0,0%

4-8 ár 5,9% 52,9% 29,4% 5,9% 5,9%

9-12 ár 22,2% 33,3% 44,4% 0,0% 0,0%

13-16 ár 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 18,8% 45,5% 31,8% 4,6% 0,0%

6. Innleiðingin á stefnunni hefur haft merkjanlegar breytingar í för með sér í minni einingu? 
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Mynd 26: Ég hef sjálf/sjálfur tileinkað mér nýja stefnu Landsbankans í daglegum störfum? (sp.nr.7) 

Í þessari spurningu meta 81,6% starfsmanna sinn þátt í innleiðingunni, frekar góðan eða mjög góðan. 

Athygli vekur að 16,9%  taka ekki aftsöðu til þess hvort þeir tileinki sér stefnuna. Ekki er mikill munur 

á kynjum og nánast sama svörun í spurningunni hvorki né og frekar sammála. Neðri tafla sýnir að þeir 

sem komu inn eftir innleiðinguna eru ekki mikið frábrugðnir þeim sem hafa unnið skemur en 12. ár. 

Fjöldi svarenda var 66.  

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 18,5% 63,1% 16,9% 1,5% 0,0%

Kyn

Karl 11,1% 66,7% 16,7% 0,0% 5,6%

Kona 21,3% 61,7% 17,0% 0,0% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 15,4% 53,9% 30,8% 0,0% 0,0%

4-8 ár 5,9% 76,5% 11,5% 0,0% 5,9%

9-12 ár 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%

13-16 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 22,7% 63,6% 13,6% 0,0% 0,0%

7. Ég hef sjálf/sjálfur tileinkað mér nýja stefnu Landsbankans í daglegum störfum?
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Mynd 27: Yfirmaður minn setur skýr markmið og stefnu fyrir eininguna? (sp.nr.8) 

Hér er verið að mæla stjórnendur, markmiðssetningu og stefnu fyrir eininguna. 85,7% eru mjög eða 

frekar sammála fullyrðingunni. Ekki er marktækur munur á milli kynja. Neðri taflan sýnir að meiri 

hluti þeirra sem hafa unnið 4-8 ár og 9-12 ár er frekar eða mjög sammála, 12.2% eru hvorki eða frekar 

og mjög ósammála. Þeir sem hafa unnið skemur en 3 ár eru mjög eða frekar sammála. Fjöldi svarenda 

var 66. 

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 33,4% 52,3% 9,2% 1,5% 1,5%

Kyn

Karl 38,9% 50,0% 0,0% 5,6% 5,6%

Kona 34,0% 53,2% 12,8% 0,0% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 23,1% 76,9% 0,0% 0,0% 0,0%

4-8 ár 23,5% 41,2% 23,5% 5,9% 5,9%

9-12 ár 22,2% 55,6% 22,2% 0,0% 0,0%

13-16 ár 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 45,5% 54,6% 0,0% 0,0% 0,0%

8. Yfirmaður minn setur skýr markmið og stefnu fyrir eininguna?
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Mynd 28: Yfirmaður minn tekur virkan þátt í innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans?(sp.nr.9) 

Í spurningunni er verið að mæla virkni yfirmanna í innleiðingarferlinu á stefnunni. Ekki er mikill 

munur á milli kynja, 89,5% kvenna á móti 88,9% karla eru mjög eða frekar sammála. Neðri tafla sýnir 

að þeir sem hafa unnið skemur hafa meiri dreifingu en þeir sem eldri eru í starfi. Af þeim sem hófu 

störf eftir að innleiðingin á stefnunni hófst eru 79,6% frekar sammála því að yfirmaðurinn taki virkan 

þátt í innleiðingunni. Fjöldi svarenda var 66.  

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 35,4% 53,9% 16,2% 3,1% 1,5%

Kyn

Karl 33,3% 55,6% 0,0% 5,6% 5,6%

Kona 36,2% 53,2% 8,5% 2,1% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 23,1% 76,9% 0,0% 0,0% 0,0%

4-8 ár 17,7% 58,8% 5,9% 11,8% 5,9%

9-12 ár 33,3% 44,4% 22,2% 0,0% 0,0%

13-16 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 45,5% 50,0% 4,6% 0,0% 0,0%

9. Yfirmaður minn tekur virkan þátt í innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans?
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Mynd  29: Landsbankinn hefur skýra framtíðarsýn? (sp.nr.10)  

Það er ljóst að allir starfsmennirnir upplifa að Landsbankinn hafi skýra framtíðarsýn. Karlarnir mælast 

94,5% mjög eða frekar sammála og 97% kvenna er mjög eða frekar sammála. Af þeim sem hafa unnið 

í 4-8 ár er einn sem er mjög ósammála. Starfsmenn sem hófu störf eftir að innleiðing hófst upplifa 

stefnuna vel og telja að bankinn hafi mjög góða framtíðarsýn. Fjöldi svarenda var 65.  

Mjög 

sammála

 Frekar 

sammála

 Hvorki 

sammála né 

ósammála

 Frekar 

ósammála

 Mjög 

ósammála

Samtals 76,6% 21,9% 0,0% 0,0% 1,6%

Kyn

Karl 66,7% 27,8% 0,0% 0,0% 5,6%

Kona 80,4% 19,6% 0,0% 0,0% 0,0%

Starfsaldur

0-3 ár 84,6% 15,4% 0,0% 0,0% 0,0%

4-8 ár 50,0% 43,8% 0,0% 0,0% 6,3%

9-12 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

13-16 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

17-20 ár 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

20 ár + 72,7% 27,3% 0,0% 0,0% 0,0%
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  Niðurstöður gagnaöflunar leiddu í ljós að kynjahlutföllin eru ójöfn í könnuninni því hefði mátt spyrja 

sig hvort raunhæft væri að keyra þau saman. Þegar kynjahlutföll eru skoðuð í öllum útibúum 

Landsbankans þá kemur í ljós að hluflall karla er mjög lágt. Spurning nr.1 dregur því upp nokkuð rétta 

mynd af stöðunni eins og hún er í útibúunum. Þýðið var 157 starfsmenn. Um 80 starfsmenn opnuðu 

könnunina en 66 starfsmenn kláruðu hana til enda, það gerir 83% af þeim fjölda er skoðaði könnunina. 

Það má spyrja sig hvort úrtakið hafi verið nógu stórt. Dreifni í könnuninni er lítil og ekki mikill munur 

á milli aldurshópa. Að því gefnu taldi höfundur ekki ástæðu til að skoða staðalfrávik eða miðgildi 

sérstaklega. Ástæða hefði verið til að skoða það nánar ef rannsóknin hefði snúið að mismunandi 

svörun á milli útibúa. 

  Til gamans má bera saman niðurstöður úr tveimur spurningum úr vinnustaðargreiningu bankans sem 

tekin var í febrúar 2013. Um er að ræða niðurstöður úr svörum hjá sömu útibúum en þau sem tóku þátt 

í rannsókninni flokkast undir stór útibú. Kvarðinn sem notast er við er á bilinu 0 til 5. Myndin sýnir 

þróunina frá árinu 2011. Hér eru sérstaklega skoðaðar eftirfarandi fullyrðingar: 

 

Mynd 30: Tekin úr vinnustaðargreiningu Landsbankans (Landsbankinn 2013) 

  

  Í könnuninni sem var gerð í rannsóknarvinnunni má sjá samsvörun við útkomu úr 

vinnustaðargreiningu frá því í febrúar 2013. Í fullyrðingunni ,,Ég þekki vel hlutverk og stefnu 

Landsbankans“ mælast konur með kvarðann 4,17 en karlar 4,22 í rannsókninni, en bæði karlar og 

konur mælast með 4,4 í vinnustaðargreiningunni. Í þessari rannsókn sýnir fullyrðingin ,,Landsbankinn 

hefur skýra framtíðarsýn“ að konur eru með 4,70 en karlar 4,72 en í vinnustaðargreiningunni er þessi 

tala fyrir bæði kynin 4,56. 

  Lokafullyrðing í könnuninni um að Landsbankinn hafi skýra framtíðarsýn gefur til kynna að allir sem 

svöruðu, að undanskildun einum, upplifðu að bankinn hafi skýra framtíðarsýnar, eða 76,6% mjög 

sammála og 21,9% frekar sammála. Af hópnum sem hóf störf eftir að innleiðing stefnunnar hófst eru 

84,6% mjög sammála því að bankinn hafi skýra framtíðarsýn.  

  Meginniðurstaða spurningarkönnunarinnar er sú að meirihluti starfsmanna útibúanna er meðvitaður 

um nýju stefnuna og innleiðinguna á henni. Ekki er marktækur munur á því hvort starfsmenn hafi 

byrjað að vinna hjá Landsbankanum fyrir eða eftir innleiðingu á nýju stefnunni. 
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6. Niðurstöður úr eigindlegri rannsókn (qualitative).  
 
  Tekið var viðtal við Steinþór Pálsson bankastjóra Landsbankans þann 15. febrúar 2013. Með í för var 

Dr. Runólfur Smári, leiðbeinandi, en það var gert í ljósi þess að höfundur er starfsmaður bankans og 

þar af leiðandi þátttakandi í ferlinu.. Í viðtalinu var kafað ofan í hugmyndafræði stefnunnar, hvernig 

aðdragandinn, upphafið og innleiðingin var eftir að Steinþór hóf störf hjá bankanum. Spurningar snéru 

að framkvæmd stefnunnar, samsvörun við fræðin, eftirfylgni og greiningu á lykiláhættuþáttum. Einnig 

var spurt hvort það hafi verið skoðað í upphafi hverju verkefnið myndi skila og hvort árangurinn yrði 

mælanlegur. Rætt var við Steinþór um hvort auglýsingar í fjölmiðlum og fundaherferðir hafi skilað 

tilætluðum árangri. Spurningarnar í heild sinni má sjá í viðauka.  

  Í viðtalinu kom fram að við upphaf ráðingar, hitti Steinþór bankaráðið þar sem hann var spurður 

hvernig hann sæi bankann fyrir sér í framtíðinni, hvaða áherslur hann hefði og hvert ætti að stefna með 

bankann: 

  „Ég dró upp smá framtíðarsýn, reyndi að hafa þetta mjög einfalt. Það var dregið upp stutt plan, 

meðallangt plan og langtíma plan; 30, 60 og 100 daga. Þetta var eiginlega upphafið að 

stefnumótuninni“. Fannst þér þá ráðningin vera meira svona stefnumótandi ráðning? „Nei bankaráðið 

var nýbyrjað og þau sögðu þá, hvað eigum við að gera með þennan banka?  Efnahagsreikningurinn 

var ekki til fyrr en í desember 2009 og svo kemur nýtt bankaráð í febrúar sem hefur sitt fyrsta verk sem 

er að velja bankastjóra“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). Í viðtalinu kemur fram að á 

þessum tímapunkti var verið að fóta sig í hvað menn vildu gera og hvert þeir vildu fara með bankann. 

Steinþór er með töluverða reynslu í stefnumótun og verkefnum er tengjast slíkri vinnu. Hann vann 

áður hjá Íslandsbanka, hóf síðan störf hjá Actavis og var þá í stefnumótunarverkefni á Möltu. Steinþór 

réði til sín ráðgjafa sumarið 2009 og í framhaldi var hafist handa við að móta stefnuna. Steinþór nefnir 

að: „...bankinn hafi verið búinn að hoppa nett á staðnum frá hruni. Það var ekki skýr stefna“. Fyrri 

stjórnendur stoppuðu stutt, þar má nefna Elínu og Ásmund, en Ásmundur hafði verið ráðinn inn 

tímabundið. Steinþór segir: „Starfsfólkið var hinsvegar að reyna, fólk með þekkingu og öflugt fólk. 

Það var svona að reyna að ýta í gang, þetta var meira svona grasrót að reyna að leiða einhverja 

stefnu, ekki svona plógur, heldur var þetta að vaxa upp einhvernveginn“. Fyrri stjórnendur höfðu 

haldið öfluga starfsmannafundi þannig að það var ýmislegt til og mikil hugsun komin í gang. Steinþór 

nefnir: „...En það vantaði að búa til ákveðinn plóg úr þessu. Það vantaði að það væri leiðtogi sem 

væri að hugsa til lengri tíma. Það vantaði hugsunina, hvert erum við að fara. Öll störf árið 2009 

mótuðust að því að gera skútuna klára en menn vissu ekki hvert þeir ætluðu að sigla henni“ (munnleg 

heimild, feb. 2013).  

  Um sumarið 2009 fór Steinþór og hitti alla starfsmenn bankans á litlum fundum:  
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  ...þar sem ég talaði í 10 til 15 mínútur. Talaði um að nú ætlum við að móta framtíðina, 

við ætlum að ákveða framtíðina og svo var starfsfólkið í klukkutíma og korter að vinna 

úr nokkrum spurningum og við létum alla tala, fórum hringinn, við erum í þessu í korter 

og síðan áttu allir að segja hvað er gott í bankanum til að halda í og hvaða verkefni 

brenna á ykkur, hvað þurfum við að gera, hvert viljum við fara og síðan heilræði til 

bankastjóra þar sem einhver segir mér, jú þú átt að gera þetta og þannig náði ég 

augnkontakti við alla um sumarið og allir voru búnir að tala við mig prívat og 

persónulega nánast. Ég held að þetta hafi verið mjög gott og það kom fljótt 

samhljómur. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

Forvitni lék á að vita hvað lá til grundvallar á nýju stefnunni og hvernig hún varð til: 

  Hún varð eiginlega til með þessu að fara og hitta allt starfsfólkið. Það sem við vorum 

að gera var að við stofnuðum lítinn stýrihóp og ég ákvað að taka millistjórnendur en 

ekki yfirstjórnendur. Valdi þá svona héðan og þaðan úr bankanum og svo fórum við í 

gang að hitta allt starfsfólkið, tókum niður og reyndum að sjá einhvert munstur út úr því 

og síðan fórum við og reyndum að greina fjármálalegar tölur. Við stúderuðum hvað 

erlendir bankar voru að gera, við reyndum með markvissum hætti að hlera 

viðskiptavini, reyndi að hitta öfluga aðila - einstaklinga hitti þá á prívatfundum. 

Einhverja slíka aðila og var bara svona að hlusta. Vorum bara að hlusta fyrstu vikurnar 

og svo förum við að reyna að pakka þessu saman og þá var hugmyndafræðin að gera 

þetta einfalt. Að þetta gæti rúmast í einum bæklingi og reyna að koma að 

hugmyndafræðinni en ekki forskrift um alla hegðun, framkomu og atferli og síðan fórum 

við að spá í skipulagið. Hvernig átti að gera skipulagið þannig að það myndi styðja við 

stefnuna og þetta var svona skipulag og tæki til að framfylgja stefnu. (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013). 

  Þegar stefnan var að byrja að mótast þá var farið að skoða skipulagið og sagði Steinþór: „Þetta kom á 

sama tíma út; stefnuáherslustefna, hugmyndafræði, lykilþættir og nýtt skipulag. Höfundur spyr 

Steinþór að því hvað réði endanlegri útkomu, var það tillaga frá ráðgjafa?  

Steinþór svarar:   

  Guðfinna var með mér en það var meira svona, ekki til að teikna upp stefnuna heldur 

til að halda á ferlinu með mér. Það sem mótaði þetta var bara hvað starfsfólkið var að 

segja, hvernig tíðarandinn var og reyna að lesa umhverfið og líka mín reynsla mikið. 

Þetta er, hérna, þetta er svoldið Balanced scorecard, þetta er svoldið Kaplan og 

Norton, þetta er bara eitthvað sem hefur þróast í mér eða það sem ég sé hjá öðrum. 

Þetta með áfangana, það var eitthvað sem ég, við, höfum eitthvað þema í gangi í tíma. 

Þetta var blanda að því sem ég fekk frá starfsfólkinu hér innanhúss. Heyrði í ytra 

umhverfinu hjá, sem við söfnuðum saman, hjá viðskiptavinum og svona frá öflugum 
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einstaklingum og svo minn reynsluheimur. Svo var þessi stýrihópur sem vann, og við 

ræddum þetta fram og til baka, en þetta endaði með, soldið, litað af því sem ég hafði í 

huga og Balanced scorecard og öflug liðsheild, traustir innviðir, ánægðir 

viðskiptavinir, ávinningur samfélags og eigenda. Þetta er fólkið og ferlarnir og 

viðskiptavinurinn og fjármálin. Svoldið, aðeins bara poppað upp með öðruvísi hætti og 

það eru þessar vörður. Það sem ég sagði alltaf er, hvernig munu sagnfræðingar 

framtíðarinnar þegar þeir líta til baka, hvað einkenndi þessi tímabil hjá 

Landsbankanum. Og þetta verður, við ætlum að ákveða það fyrir þá núna hvað verður 

þegar þeir líta til baka. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Er þessi aðferðafræði sem þú ert búinn að nota, er hún svipuð og þú hefur notað í öðrum 

fyrirtækjum? 

  Nei og já. Þegar ég var í Íslandsbanka leiddi ég stefnumótunarvinnu, þá var ég bara á 

allt öðrum level í bankanum. Þá fór ég í það verkefni og heyrði beint undir bankastjóra 

og var að vinna í því og vann þá með erlendum ráðgjöfum. Þá var stýrihópur sem vann 

mjög mikið en það voru ekki svona samtöl bankastjóra með starfsfólki, litlum hópum 

eins og ég gerði og svo þegar ég var hjá Actavís þá vorum við með starfsemi í tugi 

landa og þar var líka svona, taka svoldið Balanced scorecard og Kaplan og Norton, sú 

hugsun var þar, ég var svoldið að vinna með það. Þannig að ég tók svoldið, já, héðan 

og þaðan og úr var eitthvað eitt nýtt má segja. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 

2013). 

  Í viðtalinu kom fram að Steinþór fór í framhaldsnám í Skotlandi á árunum 1994 til 1995. 

Hann nefndi að hann hafi verið mjög upptekinn af stefnumótun á þessum tíma. Var horft til 

einhverra sérstakra kenninga innan fræðanna varðandi hvaða aðferðafræði var notuð í 

stefnumótuninni? „Ég kem heim og dett í stórt stefnumótunarverkefni fyrir Íslandsbanka og 

svo var ég að vinna í því sem ég var að gera hjá Actavis. Maður var alltaf að vinna með 

allskonar ráðgjöfum nota, McKinsey. Lesa bækur og eitthvað, þannig að, já, stefnumótun 

hefur verið mér hugleikin“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Runólfur spyr: Þú segir að þú hafir valið millistjórnendur í stýrihópinn en ekki yfirstjórnendur? Hver 

var ástæðan fyrir því að þú valdir þá leið?  

  Millistjórnendur eru oft nær, svona, hvernig hlutirnir eru gerðir og þeir eru 

burðarvirki á meðan yfirstjórnendurnir eru kannski þeir sem verða meira general listar. 

Þannig að þeir hafa verið stjórnendur í töluverðan tíma, þannig að þeir voru kannski 

svoldið, svona, litaðir af svona gerum við hlutina hér. Meðan millistjórnendurnir, þeir 

hugsa, ef þeir fá tækifæri þá af hverju ekki svona eða hinsegin þannig að ég vildi fá 

aðeins meiri gagnrýni og svo er líka hitt að hugmyndin var að breyta bankanum fannst 

mér og þá er maður ekki að tala við þá sem hafa raunverulega haldið á. Ég þóttist geta, 
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hafa fengið meira,,dynamic“ út úr þessu (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 

2013). 

 Runólfur spyr aftur; ,,Var þetta það sem þú ákvaðst sjálfur eða var þetta eitthvað sem 

einhver minntist á við þig?“ „Ég man ekki nákvæmlega hvort við Guðfinna komum okkur inn 

á þetta eða hvað. Það getur verið. Hún var með mér í nokkra mánuði, við hittumst reglulega 

og stýrihópurinn. Hún hafði ákveðna reynslu. En ég hafði líka mjög sterkar skoðanir í 

þessu“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Fram kemur í viðtalinu að Steinþór valdi inn í stýrihópinn fólk úr bankanum með dreifingu í huga. 

Það kom því úr ýmsum áttum úr bankanum, af landsbyggðinni, úr framlínunni, úr regluvörslu og fleiri 

deildum. Hvaða aðferðafræði var notuð við val á starfsmönnum til að taka þátt í innleiðingarferlinu? 

„Það var passað upp á það að vera með hann svona héðan og þaðan“. Höfundur spyr: Stýrihópurinn 

raunverulega leiðir innleiðingarferlið? „Það er meira svona hugmyndahópur. Við þroskuðum þetta. 

Tókum saman. Síðan þegar farið var að innleiða einstök verkefni, að þá fer stýrihópurinn að leysast 

upp. Þá er það bara innleiðingarplan og þá er það bara meira að nota verkefnastofu. Eru einhver 

verkefni sem þarf að gera strax?“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). Í viðtalinu kemur 

einnig fram að verkefnastofa, framkvæmdastjórn og lykilaðilar innan bankans voru burðarverk í 

innleiðingu stefnunnar. Spurt var hvort þeir sem voru í stýrihópnum hafi svo ákveðið hvaða 

mannskapur var kallaður inn í hugmyndahópana.  

  Það leystist eiginlega upp þegar ég var kominn með framkvæmdastjórnina. Já, 

verkefnin voru bara ýmisleg og það var bara hverjir pössuðu vel inn í það og hver voru 

þessi verkefni. Jú, breyta skipulaginu, það var eitt. Svo var að fara og tala við ytra 

umhverfið. Við héldum opna fundi um allt land í byrjun árs 2011. Það sem við gerðum, 

við vildum ekki fara strax út á við. Við kynntum, það var í lok ágúst, þá héldum við fund 

með stjórnendum, svona 200 manna fund og þá var rýnt ofan í grófa mynd af þessu hér 

(sýnir bækling sem hann var með um stefnuna) og gróft skipulag og þá var settur í gang 

vinnuhópar. Hér eru komin drög af, hér er kominn beinagrind, nú viljum við fá ykkur til 

að rýna þetta, gefa álit. Þarna tilkynnti ég líka um að allar framkvæmdastjórastöðurnar 

yrðu auglýstar. Ég var búin að hóa í framkvæmdastjórana kvöldið áður og tók þá bom, 

bom, bom, bom, bom, settist niður og sagði þeim frá þessu. Þetta yrði bara svona. 

Þarna var ég í sjálfu sér ekki búinn að ákveða hvaða framkvæmdastjóri myndi vera 

áfram eða ekki. Ég sagði bara, nú er endurnýjað umboð. Ég ætla að vera foringi í þessu 

teymi og menn koma inn með mér og ég endurnýja og það getur vel verið að þú verður 

þarna en þá kemur þú inn sem minn maður og þannig líka gagnvart ytra umhverfinu, að 

við segjum að menn voru settir á viktina og við ætlum að velja besta manninn og 

mönnum var þá stillt upp og þá, svona, halda áfram, það er búið að rýna þetta. Það var 

á þessum tíma mikið talað um það hverjir vinni í bönkunum, hverjir eru að stjórna, og 
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með þessu var svona skilaboð út á við. Við erum að breyta bankanum og við ætlum að 

endurnýja þetta umboð.  

  Síðan sögðum við, svo vorum við með stóran fund með öllu starfsfólki fyrsta október 

og þá vorum við búin að vinna með endurgjöfina sem við fengum með stjórnendum í lok 

ágúst og þróa þetta og lánsuðum þessum bæklingi raunverulega sem glærusetti sem ég 

talaði í gegnum það, nýtt skipulag og fólk fékk svona blað og gat séð ofan í þetta og svo 

sögðum við; við skulum ekki fara strax út á við með þetta. Vinnum aðeins með þetta 

innanhúss. Hvað þýðir að hlusta og læra og þjóna? Út á hvað gengur þessi stefna 

Landsbankans, bankinn þinn? Þannig að við reyndum að vinna aðeins með þetta og þá 

var það meira svona inn á við fræðslumál og reyndum aðeins að innleiða nýtt skipulag 

og svo sögðum við í febrúar 2011; nú er tími til þess að fara út og það gerðum við með 

því að fara á opna fundi og auglýsingar líka til þess að láta vita (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013).  

  Finnst þér skilningur til staðar hjá helstu stjórnendum skipulagsheildarinnar og hefur sá skilningur 

skilað tilætluðum árangri?  

  Ég held að við getum sagt að ég er bara þokkalega ánægður með það hvernig 

innleiðingin er, en auðvitað rekst maður stundum á einhver furðuleg viðhorf sem er ekki 

í anda þess sem við erum að tala fyrir. Eins og þetta að reyna „agenda” að vera á 

dagskránni og allt það, svona stundum ætla menn einhvernveginn, það er þetta 

mannlega. Er allt fullkomið? Nei, það er ýmislegt sem við höfum gert í 

skipulagsbreytingunni sem er ekki alveg, en þá er bara að taka á því að kippa því í lag. 

Stóra myndin. Já. Er eitthvað smávegis sem á eftir að fínstilla? Já (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013).  

  Hvernig var fylgst með því að hóparnir sem valdir voru í upphafi innleiðingarinnar væru að vinna í 

sömu átt?  

  Það var bara í mjög stíf verkefnaáætlun þar sem við héldum, vorum með þarna. 

Verkefnastofa kom alltaf reglulega inn í framkvæmdastjórn og við vorum að horfa á 

heildarplan og síðan var það neglt niður á framkvæmdastjóra og þeir áttu verkefnin og 

þá sáum við hvort menn voru á grænu, gulu eða rauðu og það sem við gerðum líka sem 

hluta af þessu, við settum loforðalista út á við þannig að það var auglýst; þetta á að 

klárast á þessum tíma og þetta á þessum tíma, þannig að dagskráin var öllum ljós og 

það sem gerði þetta sérstaklega erfitt 2011 var að svo datt Spkef inn, ofan í. Við 

byrjuðum að auglýsa, við ætlum að klára 28 atriði fyrir 30. júni og svo datt SPkef inn 1. 

mars. Það var soldið, en með því að hafa þetta eina verkefnaskrá sem var stöðugt verið 

að fara yfir, það gerði það að verkum að, já, menn fengu þá spark ef menn voru orðnir 
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gulir eða rauðir. Hvað veldur hvað getum við gert? Ok, þannig að það var virkt eftirlit? 

Já. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013).  

  Í viðtalinu kom fram að reynt var að tryggja að starfsfólkið fylgdi stefnunni sem innleidd var og hefði 

það úthald sem nauðsynlegt var í innleiðingunni. Reynt var að tryggja að stjórnendur hefðu heildarsýn 

á stefnuna og starfsemi bankans. Þetta var hugsað eins og píramídi; 

Stjórnendur eiga að vita, efst uppi lykilatriðinn og síðan koma meginreglur og svo 

dettur þetta svo niður í verklagsreglur og ég hef verið að reyna að ýta þessu yfir í 

þennan strúktúr og þegar þú nærð þessu smátt og smátt þá ferðu að geta að notað 

stjórnendur markvisst til að hafa yfirsýn og sama á við um heildarmyndina, að reka 

fyrirtækið og það sem við höfum gert er það sem við köllum vegvísa, þar sem við settum 

fram lykilmarkmið, hver eru þau og mæligildi og svo reyndum við að finna út, ok, hvaða 

aðgerðir í bankanum styðja við að þetta markmið náist? Það sem við gerðum, við 

settum svona heildarmarkmið fyrir bankann í heild. Við vorum með þessar stoðir eins 

og við kölluðum það og við settum lykilmarkmið og þetta var kynnt fyrir öllum 

starfsmönnum hver voru lykilmarkmiðin. Hvaða skori ætlum við að ná? Vanskil; það á 

að fara niður í þetta og síðan sögðum við, við hverja einingu; búið þið til ykkar 

lykilmarkmið, af því að það sem er fyrir bankann í heild passar kannski ekki fyrir ykkur. 

Þið sinnið ákveðnu starfi. Hvað getið þið gert til að pukka undir? Og þetta hefur verið 

reynt að tala um á stórum fundum, fara yfir lykilmarkmiðin. Hvar stöndum við í allri 

upplýsingamiðlun? Reynum að hafa tiltölulega fá lykilmarkmið; hvernig gengur okkur? 

Við höfum reynt að koma öllu inn á sömu „agenda“ og svo, sub, sub. Þannig höfum við 

reynt að koma öllum inn á einhvernveginn sama, að það sé bara einn leikur og bara ein 

markatafla. En markmaðurinn tekur sín markmið, hann er í aukaæfingum. Vítaskyttan 

er með sín markmið, hann er með aukaæfingar að skjóta á markið (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013). 

  Runólfur spyr; Þegar þessi píramídi er að verða til, verður hann líka bottom upp ? 

  Já, já. Þannig að þeir sem eru á vettvangi þeir eiga að finna út úr því hvaða markmið 

styðja við. Já, já, einmitt, það er einmitt það sem. Við setjum ekki niður fyrir 

markmanninn eða fyrir tölvudeildina eða útibúið hennar. Hún á að finna út úr því sjálf. 

Hvað eru lykilatriði hjá mér til þess að sviðið mitt og bankinn nái sínum markmiðum. 

Þar eru menn í mismunandi hlutverkum og eru því með aðeins mismunandi vegvísi og 

lykilmarkmið. Og síðan innleiddum við það sem við köllum sjónræna stjórnun. Bláar 

töflur. Við erum búin að innleiða það um allan banka, það eru kannski nokkrar einingar 

eftir. Það er bara tafla einhversstaðar og þar er hópurinn búinn að tala sig saman um 

hvaða verkefni eru það sem við þurfum að sinna? Og svo situr það bara upp á töflu og 
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svo er bara á næsta fundi, hvar stöndum við? Þið þrjú ætluðuð að gera þetta... 

(Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013).  

  Hvaðan kemur þessu hugmynd um þessa sjónrænu stjórnun?  

  Úff, það er eitthvað sem verður til hérna. Við tökum þetta einhverstaðar annarsstaðar 

frá. Verkefnastofan okkar sogar þetta svoldið upp og svo hafði ég verið soldið að vinna 

í framreiðslufyrirtækjum og vill alltaf fara að búa til línurit. Við erum banki, en við 

reynum að haga okkur soldið eins og framleiðslufyrirtæki líka. Það er að segja; hvað 

ætlum við að afkasta miklu á hverjum tíma? Það passar ekki alveg allstaðar, en 

stundum. En er fyrst og fremst úr verkefnastofunni hjá okkur. (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013).   

  Í viðtalinu kemur fram að verkefnastofan var starfrækt áður í bankanum en hún var smærri í sniðum. 

Þegar Steinþór tók við sem bankastjóri fékk hann verkefnastofu með sér í að hitta starfsmenn og 

viðskiptavini, til að hlusta inn í stefnuna. Síðan verður skipulagsbreyting árið 2012 en þá var 

verkefnastofa stækkuð og færð undir svið sem heitir ,,þróun“. Það var gert til að halda utan um öll 

verkefni er koma frá öðrum sviðum og deildum í bankanum: 

  Sumt er bara unnið innan deilda eða innan ákveðinna skilgreindra stjórnunareininga. 

Þetta eru orðnar tvær, þrjár einingar, þá reynum við að taka verkefnastofu inn, plús 

það að verkefnastofa var að halda um heildarverkefnaskrána... Nú hefur hennar 

verkefni eiginlega orðið að innleiða soldið svona stefnuna, á meðan áður var hún 

kannski meira sem hjálpartæki (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Runólfur óskaði eftir frekari útskýringu á hinum svokallaða píramída og ,,bottom up“ áherslum.  

  Já, það er soldið svona hugmyndafræðin en lausnirnar koma svo upp. Það er ekki búið 

að hugsa allar lausnirnar. Það er það sem ég sagði í byrjun. Þetta er frekar einfalt. 

Þetta er bara beinagrind og rammi. Já, og svo eiga menn að finna út: hvað er það sem 

menn, hvað er það sem dugar? Og þótt við höfum verið með þessi stóru verkefni 

skilgreind og talað um þau svona almennt í bankanum og eitthvað, en það voru 

einstakar einingar með sína sjónrænu töflu og eru að keyra allt önnur verkefni, en 

meiningin er að það ýti þá undir aðalmarkmiðin að markmaðurinn sé búinn að taka 

markmannsæfingar.  Þá erum við kominn inn í leikinn í bankanum sem heildin og liðið 

er að vinna (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013).  

  Framkvæmdastjórnin hefur yfirsýn yfir þetta?  

  Ekki kannski nákvæmlega, nákvæmlega allstaðar. Af því að við erum að reyna að 

virkja sem flesta með þessum bláu töflum og framkvæmdastjórarnir detta þar bara 

endrum og sinnum. Já, svo eru þessar einingar að vinna í sínu líka, svo hittast 

útibússtjórar kannski og þá er að samræma og þá segir framkvæmdastjóri, sem er yfir 

útibúunum, sko, ég sé þetta sem vegvísi yfir sviðið í heild. Það er bankinn og svo kemur 
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sviðið sem er með útibúin og það er með markatöflu og svo eru kannski einstök útibú 

með svipuð, en það getur verið aðeins áferð. Í einu útibúi eru engin vanskil meðan í 

öðru útibúi er bullandi vanskil. Þá er verkefnið þar aðeins öðruvísi. Og þá setja þau 

það sem aðalverkefni að keyra vanskilunum í lag. Á meðan hitt útibúið er bara að fara 

að selja eitthvað. Menn geta verið á mismunandi stað í verkefninu en síðan á bara 

einum stað. Ef menn sjá  fram á að eitthvað er í ólagi þá getur það endað inn á blárri 

töflu eða inn í vegvísi allt annarsstaðar. Þannig að virknin er alveg í báðar áttir. 

Þannig að það hefur verið reynt að tala alla inn á. Þú spyrð hvernig hægt hefur verið 

að virkja alla þannig að verði að reyna að búa til þennan ramma og það sé 

einhvernveginn plógur þannig séð (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013).  

  En hefur einhvern tímann verið áhyggjuefni með úthaldið?  

  Jú, jú eins og árið 2011 var vélin að springa. Hún var að springa. Við settum okkur 

mjög metnaðarfullt, hérna, markmið um þessi verkefni og svo er bara mjög erfitt 

umhverfi. Endurútreikningur á öllum þessum lánum. Spkef, endalaust verið að reyna að 

gera okkur tortyggileg, þannig að haustið 2011 voru menn alveg búnir á því sko. Það 

var bara eiginlega þannig. En þá er starfsdagur haldinn og það er reynt að keyra upp 

móralinn og þá voru bara allir búnir að gleyma áhyggjunum... þá segir fólk, jú þetta er 

búið að vera mikið. Stoltið fór að koma, menn fóru að sjá að þetta var farið að ná 

árangri, menn fengu umbun og við höfum séð það að ánægjan og stoltið, það hefur 

vaxið jafnt og þétt. Já, það hefur verið, já, bæði hafi fólk séð það fundið það.  (Steinþór 

Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013).  

  Á þessum tímapunkti í viðtalinu mynduðust umræða á milli höfundar, Runólfs og Steinþórs um 

sjónræna stjórnun, VMS- töfluinnleiðinguna og starfsfólkið í bankanum. Höfundur nefnir í viðtalinu 

að bláu töflurnar tryggi að úthaldið sé til staðar og að starfsfólkið sjái að þetta er komið til að vera. 

Runólfur spyr þá hvort vegvísir fyrir útibúasviðið komi fram í tengslum við þessa töflu? Höfundur 

svarar því til að búið sé að setja niður markmið á vegvísa fyrir árið 2013 og að starfsfólkið hafi tekið 

þátt í því. Einnig að búið sé að stofna hópa um verkefnin í útibúunum. Steinþór bætti við;   

  Hugmyndin er þá, þegar ég svo segi; við erum búin að vera að vinna í þessu, já, það 

er að tikka, það er búið að hríslast saman. Síðan erum við að innleiða breytingar á 

starfsmannasamtölum og við erum að, köllum það frammistöðumat núna og það er 

svo að vinna með, það er betra stjórntæki fyrir stjórnendur til þess að ræða þetta 

niður á einstaklingslevel. Þannig að við höfum verið að þróa þessa vegvísa soldið 

niður á svið og einingar, hvort það sé business junit eða kostnaðar, og svo erum við 

að reyna að taka þetta aðeins lengra niður á einstaklingana.  

  Við tölum kannski ekki svo rosalega opinskátt um það, en núna, þegar ég er búinn að 

fara hringinn, þá tala ég, við viljum að hver viti til hvers er ætlast af honum. Við 
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þurfum að passa upp á þjálfun þannig að menn geta gert það sem er ætlast til. Góð 

verk eru metin að verðleikum og svo ætlum við að gera frammistöðusamtal en með 

þessu er líka skylda á stjórnendum að líta við, ef það er ekki alveg að tikka og hvað 

veldur, er hægt að þjálfa það, leiðbeina þeim. Jú, það verður svona aðeins meiri 

alvara í þessu. Þannig að ef fólk, er eitthvað ábótavant hjá fólki, þá á að benda þeim á 

það og leið til að laga það. Og ef það er þannig aftur og aftur þá vitum við hvernig 

það endar. Annað hvort fara menn, tikka menn inn eða menn tikka bara út (Steinþór 

Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Var reynt að greina lykilháættu eða fyrirséð vandamál sem gætu komið upp við innleiðinguna eða í 

upphafi hennar?   

  Já, já. Það var til dæmis þegar ég var að velja framkvæmdastjórana til að byrja með. 

Að þá var þetta, að hvað voru menn að sofna eða voru menn tilbúnir í fighting. Það var 

þetta orkustig. Það gerði það að verkum að sumir sem voru hérna framkvæmdastjórar 

áður, voru bara alveg búnir á því, mjög öflugir einstaklingar og klárir og kunnu allt en 

það var ekkert bensín á tanknum, þannig að þetta er hluti af þessu að finna að þessi 

kraftur sé til staðar. Action gegnum, svo, gegnum þessa verkefnaskrá, þar sem það var 

gerður einhver ábyrgur fyrir alltaf í framkvæmdastjórn, svo var kannski einhver 

hópstjóri undir. Ef hópurinn var ekki að tikka jú, jú, það var slæmt en 

framkvæmdastjórinn sem átti verkefnið, hann fékk þá líka rautt á sig. Þannig að það var 

svona reynt að tryggja það að það vera ekki bara verið að skamma einhverja þarna 

niðri, heldur: heyrðu, þú ert framkvæmdarstjóri, þú berð ábyrgðina á þessu, þannig að 

ef ég átti eitthvað að það var rautt, þá vildi ég ekki að það væri rautt í marga fundi í röð 

inni í framkvæmdastjórn (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Var einhver sérstök áhætta sem þið voru hræddir við að gæti komið ferlinu úr jafnvægi?  

  Það eru endalausar áhyggjur en maður er bara, hefur sofið samt. Það hafa komið upp 

allskonar hlutir, meina bara strax árið 2010. Bankinn var á skilorði frá FME, hann 

uppfyllti ekki eiginfjárstöðu og endalausir listar sem þurfti að gera og byrja að falla 

dómar og við vissum ekkert hvað varð um erlendu láninn og við vorum bara hrædd um 

að, það, bankinn þyrfti að fá auka eigið fé frá ríkinu. En ég var ekki upptekinn af því. 

Það var bara aðalmálið, þetta að fá fólkið með, það var einhvernveginn að skipta um, 

endurnýja þessa framkvæmdastjórn og setja og koma með skírt markmið. Þá fannst mér 

þetta bara, en auðvitað var maður hræddur um að ýmsar af þessum tímalínum eða að 

maður var að keyra skipulagsheildina of hratt eins var sumarið og haustið 2011. Þá var 

maður soldið hræddur um að þetta myndi brotna bara. (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, feb. 2013). 

  Runólfur spyr; Það eru gerðar núna breytingar er það ekki, 2012?  
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  Það sem við segjum hérna í upphafi 2012 eru ákveðin lykilverkefni sem við ætlum að 

vinna. Árið 2013, þá er það soldið annað og 2015 er það soldið annað. Þannig að í 

haust þá er þessi fyrsti áfangi að fara að klárast, þá þurfti að fara að undirbúa næsta 

áfanga. Við vorum kannski búin að tala soldið um forystu en þetta var aðalega 

,,agenta“, þannig  að í haust, þá segjum við ok, hvað, hverjar eru áskorarnirnar núna í 

umhverfinu okkar? Við hvað erum við að fást? Hvar stöndum við? Það sem við ætlum 

að vera búin með 2012 og nú ætlum við að færa okkur yfir í nýjan áfanga sem er forysta 

og þá fórum við aðeins yfir það. Jú, jú, þessi endurskipulagning og allt það, stóra 

verkefnið, það er að verða búið. Eða svona, langt komið og þá, hérna, þurfum við að 

taka á því. Þannig að við fórum aðeins í, skoðuðum bara; hvert erum við að fara núna í 

næsta áfanga og hvað er þá lógískt að breyta skipulaginu til að fást við það. Það var 

það sem við gerðum í haust, rýndum verkefnin. Fékk, hérna, Þór Sverrisson hjá 

Capacent til að aðstoða, þannig að við gerðum svona minni stefnumótun eða rýni á 

stefnuna eins og ég kalla það. Gerðum þetta mjög hratt. Fengum líka, hérna, Breta sem 

hélt svona smá „seminar“ þar sem við vorum með einhverja 40 starfsmenn, sem var 

með okkur í einhverja tvo daga. Hann vann svona fyrir okkur í viku þar sem hann kynnti 

sér aðeins og benti okkur á og þá sögðum við ok, þetta er þá verkefnið framundan, 

breytum skipulaginu til samræmis og þetta kynntum við þá í september. (Steinþór 

Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Runólfur spyr: Og var einhver stefnubreyting þarna á bak við?  

  Já, þarna var þessi stefnubreyting að það er eigandi í framkvæmdastjórn sem er að 

hugsa um kúnnann. Alveg niðri, alla leið í gegnum allan bankann og svo erum við með 

fjögur stoðsvið núna. Fjármál sem einfaldar rekstur og upplýsingatækni sem er þá með 

rekstrarmálin, bakvinnslu og upplýsingatækni og svo þróun og mannauð sem aðeins 

minna svið en það var áður og áhættustýringu. En hugsunin var þessi að, að þetta er 

ekki mismunandi sko. Við hér í bankanum erum ekki að líta á þetta sem aðskilin svið, 

heldur er þetta soldið svona, x, ef við viljum að mismunandi kúnnar, þeir fara á einn 

stað og það eru tveir eða þrír framkvæmdastjórar sem vinna með miðjuna sem getur 

verið útibú. Þannig að við vorum að reyna að svona, hugmyndin með þessu er að auka 

krosssölu og vinna betur saman, þannig að lykillinn á því að ná í einstaklinginn getur 

verið í gegnum fyrirtæki. Er samhliða verið að hugsa meira um ávinning 

viðskiptavinarins? Það er það sem við erum að reyna að fara með lengra og lengra. Já. 

Í hlutverkinu segjum við; við viljum vera traustur samherji í fjármálum, í að hjálpa 

viðskiptavinum að ná árangri en á móti segjum við að það þarf að vera gagnkvæmur 

ávinningur. Þannig að já, hugmyndafræðin var kannski að reyna að það verði meira 

svona ein „agenta“ í gangi en ekki mismunandi þannig að í útibúi, útibússtjóri, hann 
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ætlar bara að láta hætta að hugsa svo mikið í efnahagsreikningum, skilur þú, innan 

grúbbunar, heldur bara að vinna að þessu sem málefni. (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, feb. 2013). 

  Er kominn samkeppnisstefna sem tengist þessu spyr Runólfur? 

  Já, já, en það er bara svo erfitt sko. Ég er búinn að vera að labba í gegnum svona 

glærukynningu og tala í einn og hálfan klukkutíma með öllu starfsfólkinu og þar segjum 

við að það er þrennt sem er núna sem við ætlum að reyna að byggja upp sérstöðu á. 

Það er mjög erfitt að vera með einhverja rosalega sérstöðu. Það er þrennt. Það er 

hagkvæmni, það er stjórnun og liðsheild og það er ábyrg markaðssókn. Í hagkvæmninni 

segjum við að við þurfum að tryggja að þessi banki sé hagkvæmur og helst hagkvæmari 

en hinir. Og svo erum við með fullt af verkefnum undir því og við segjum; þetta er 

verkefni sem við erum að keyra núna. En þau eiga ekki að, fólk á ekki að vera fast í því 

ef fólk getur fundið önnur verkefni sem lúta að sama máli. Hagkvæmni er gunnurinn að 

við getum fært ávinning til viðskiptavina, eigenda samfélagsins og starfsfólks með því 

að vera hagkvæm og við erum með fullt af verkefnum undir en svo á fólk á sínum 

heimavelli að finna fleiri verkefni ef það vill og svo klárast þessi verkefni og þá koma 

önnur og við segjum jú, við þurfum að vera hagkvæm og helst svoldið hagkvæmari en 

hinir og ná að vera, hafa forystu þar. Stjórnun og liðsheild og það er sama, það er þessi 

liðshugsun; við ætlum að gera þetta saman og, hérna, ekki í sitt hvoru herberginu, 

heldur saman og þar eru fullt af verkefnum og svo erum við með ábyrga markaðssókn 

sem við segjum að þetta þarf að vera gagnkvæmur ávinningur. Og svo erum við með 

fullt af verkefnum þar og svo segjum við; það er ekki eitt, það eru þúsund atriði, en við 

erum ekki búin að finna þetta eina. En fokusum á þetta þrennt. Ef við erum með besta 

liðið og ef við erum hagkvæmust.. og bætum viðskiptasambandið þannig að tryggð og 

ánægja verður mikil, að þá náum við forystu. Með stjórnun og liðsheild þá segjum við, 

jú stjórnendur, við erum að reyna að auka fræðsluna á þá. Hvernig geta þeir orðið betri 

stjórnendur? Það sem við segjum; þetta er liðsheildin en ekki einhverjar stjörnur. Þetta 

er liðsheildin sem þarf að vera sterk og það eru fullt af verkefnum þar undir sem eiga 

að ýta undir það. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Var skoðað í upphafi hverju verkefnið myndi skila og var sá árangur mælanlegur?  

  Við reyndum það en í sumu var það doldið erfitt. Við vorum líka í og með upptekin af 

trausti og ímynd. Það var alveg í klessu, ánægja og stolt starfsmanna var líka soldið í 

klessu. Þannig að þessi uppbygging snéri bara einhvernveginn að ná liðsheildinni upp 

og fullt af verkefnum í þessu var að flokkast undir öfluga liðsheild og þetta flokkast 

undir traust og ímynd og, en gat maður séð orsakasambandið nákvæmlega? Nei, en 
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getur maður séð að stolt og ánægja hafi vaxið? Já. Og getur maður séð að ímynd og 

traust hafi vaxið? Já. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Hvaða mælikvarðar voru þá notaðir til þess að mæla?  

  Sumt af þessu töldum við að væri gott. Og ég meina, t.d. eitt, við sögðum bara; jöfnum 

kynjahlutföllin í dótturfélögum, þar sem við ráðum í stjórn. En við bara keyrðum það í 

gegn og kláruðum það. En þá var það verkefni bara búið svo dæmi sé tekið, en hvaða 

máli skiptir það? Jú, einhverju, en við getum ekki alveg sagt það… þannig að við höfum 

verið að reyna að bæta okkur í þessu. Verkefnastofan, ég hef verið töluvert upptekinn, 

við reynum eftir fremsta megni að reikna MPV á verkefnin en svo er það áhættustýring, 

lagakröfur, stefnumál. Eins og ég segi, almennt að bæta ímynd og traust og 

verkefnastofa þegar við fáum, ætlum að fara í ný verkefni þá tekur verkefnastofa og 

reynir að vigta þetta. Og þau reyna að setja mælikvarða á þetta og eru með svona 

ákveðin skema þar sem þau segja; þetta er að koma sterkt út miðað við þetta, en veikt út 

miðað við þetta, og ef þetta er beinharðir peningar inn og út þá reynum við að áætla 

svona MPV. En við eigum eftir að taka það aðeins lengra. Mikið af þessum verkefnum 

voru svona soldið að bæta eitthvað, eða það var ekki að fjárfesta í hagkvæmari rútu 

sem eyddi minna bensíni sem maður gat mælt fyrir og eftir. (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, feb. 2013). 

  Var verkefnið háð utanaðkomandi áhrifum, kerfum, verkefnum, ferlum eða birgjum? Var 

eitthverjum verkefnum úthýst? 

  Úff. Ég veit ekki hvernig ég á að svara þessu. Það voru bara svo margvísleg verkefni, 

sumt vorum við með einhverja ráðgjafa til að aðstoða okkur með, sumt var verið að 

gera innanhús. Ég veit ekki alveg hvernig ég á að svara þessu. En það var reynt að 

„strúktúra“ yfir þessu öllu saman. Verkefnastofa var í því og hún setti þetta fram í 

myndrænum hætti, það var haus af mér ég á þessi þrjú verkefni og þá var mynd af 

hausnum sem var hópstjóri og hverjir voru í hópnum og hvað var lykilverkefnið og svo 

kom bara litur á mig ef var ég rauður, grænn eða gulur og svo hvað með hann Baldur 

þarna eða Þórð þarna, rauður tvisvar sinnum í röð. Ætlum við að hætta með þetta 

verkefni og viðurkenna það eða var þetta vitlaust skilgreint. Stundum redda menn sér 

þannig, það var verið að puðra allt of mörgum verkefnum. Við gerðum það soldið. 

Framkvæmdastjórnin hittist við vinnu í tvo daga og við vorum að nota þetta og síðan 

vorum við að bæta við. Menn voru sammála, þetta voru lykilverkefni, en svo þegar 

menn voru búnir að fá sína undirmenn með í þetta og byrja að „strúktera“ þetta 

eitthvað, þá svona að sum verkefni bara dóu á verkefnaskrá. Þetta voru svona sextíu 

verkefni og það var verið að berja allt áfram og þá kemur stundum í ljós að það var 

ekki allt úthugsað. En þá þróast það bara yfir. Þannig að í grunninn er þetta innanhúss. 
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Við notum okkar tölvukerfi. Það er ekki mikið af utanaðkomandi þáttum sem koma inn? 

Nei, nei, já, jú, það var verið að nota hina og þessa stundum, eins og McKinsey. 

Guðfinna var hérna soldið á tímabili en svo fóru þessir aðilar út. Við vorum að fá 

einstaka aðila til að, aðeins að hjálpa okkur í hinu og þessu. En eignarhaldið og 

meginmyndin var innanhúss. Á framkvæmdastjórafundum, var þetta þá fyrsta mál á 

dagskrá? Já, eða seinasta. Þetta kom bara reglulega þar inn og þá kom fólk frá 

verkefnastofu með glærukynningu, þá var talað í gegnum verkefnin. Hvernig þau voru 

að ganga. Þá voru bara sömu verkefni og allt í góðu og þetta mun klárast. Engin 

áhyggjuefni, svo var bara þetta, hér þarf að skoða skilgreininguna, vandamál eða 

eitthvað og svo var framkvæmdastjórnin að ræða; bíddu þurfum við að forgangsraða 

því að svo „bottom“. Upplýsingatæknimenn ætla að troða of miklu í gegn en það var 

ekki hægt, þá bara ok, þá þurfum við að velja. Þetta verkefni þarf aðeins að bíða og svo 

var kannski eitthvað heitt sem; heyrðu, við verðum að taka þetta og það á að vera 

verkefni númer eitt þessa vikurnar og þetta númer tvö og þetta númer þrjú og menn 

voru stöðugt að raða, fikta soldið í þessu og svo var númer eitt bara búið en kannski 

alveg búið. Þá datt það niður í tíu af því að þessi erfiði hjallur var búinn og svo átti, jú 

að gera þenna þriðja áfanga en hann er minna mál sko. Hann má bíða af því að 

eitthvað annað verkefni var orðið heitara og þá þurfti að taka það upp. Þannig að 

verkefnastofan var mjög, líka, leitandi að finna og þau komu stundum með aðferðafræði 

og hjálpa okkur að reyna að ná utan um þetta. Þannig að 2011 var bara mjög, við 

höfðum alltaf yfirsýn þótt að þetta væri, já, eftir á, allt of mörg verkefni í gangi á sama 

tíma. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Þú sagðir áðan að Guðfinna væri svona ferlisráðgjafi? Spyr Runólfur.  „Já hún kom soldið 

inn þannig að halda utan um og keyra þetta með“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 

2013). 

  Spurningarnar fjórar, komu þær frá henni eða voru það spurningar sem þú lagðir upp? ,,Sem 

við spurðum á þessum fundum með starfsfólkinu?“ Sagði Steinþór. “Já, ætli hún hafi ekki 

komið með þær. En það var bara mjög almennt í stað þess að, hvað er styrkleiki og veikleiki 

í bankanum, ógnanir og tækifæri. Þetta voru eiginlegar spurningarnar en það var stillt allt 

upp með jákvæðum vinkli” (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Í viðtalinu myndaðist umræða milli Runólfs og Steinþórs um aðferðafræði sem heitir “Appreciative  

Inquiry” en það er ein leið sem hægt er að fara í stefnumótun. Þá er tekinn jákvæður tónn í stað þess að 

einblína á hið neikvæða. Það leiðir til þess að menn fara að hugsa um það jákvæða. Hvað getum við 

gert? Á hverju á að byggja? Og hver er lykillinn að velgengninni hingað til? Höfundur bendir á, hversu 

jákvætt það var þegar Steinþór kom inn eftir að hann var nýráðinn og varpaði fram spurningunni til 

starfsmanna; ,,hvað get ég gert”? Steinþór svarar: 
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  Já, þá fékk ég soldið skemmtileg comment. Fólk sagði bara; hey, vertu bara þú sjálfur, 

það voru mjög margir sem sögðu það. Vertu bara heiðarlegur og vertu bara þú sjálfur. 

Þetta var mjög gott. Það gerði svona nánd soldið. Ég hitt þarna mismunandi stóra 

hópa, það voru allir búnir að eiga samræður við mig. Mér finnst það vera mjög farsæl 

byrjun, segir Runólfur, fyrir nýjan stjórnanda að ná sambandi. ,,Já, við vorum líka með 

svona smá útsendingu video af mér strax fyrsta morguninn. Þar sem ég talaði bara í 

fimm mínútur og allir gátu bara horft á það. Þá voru allir búnir að sjá mig frá fyrsta 

degi, séð mig bara þarna á skjánum hjá sér. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 

2013). 

  Síðan finnst mér forvitnilegt þetta “hlusta, læra, þjóna”. Hvernig kom það til, spyr 

Runólfur.  

  Við notuðum hann Þorvald til að vera með heimspekilegar pælingar með okkur, 

rithöfund. Við vorum soldið upptekin af því hvað er umhverfið að segja okkur og svo 

kom bara eitt orð, hlusta. Landsbankinn, við hlustum eitthvað og svo ræddi þessi 

stýrihópur þetta soldið fram og til baka, sumir voru mjög uppfullir af þessu; bara 

hlusta. Ef mönnum fannst þetta kannsi soldið, ekki alveg nógu mikið. Við ætlum að 

segja umhverfinu hvernig við ætlum að læra af þessu hruni eða eitthvað og svo vorum 

við alveg, negld niður á þetta; við hlustum og lærum og svo vorum við búin að funda 

um þetta og svo kem ég á fundinn og þau voru búin að ræða þetta og það var bara; við 

hlustum og lærum, og ég bara; nei, þetta er ekki nóg.  Það vantar einhvernveginn að við 

ætlum að gera eitthvað með það, þannig að ég bætti við; og þjónum. Og við töluðum 

okkur aðeins í gegnum þetta og endaði bara, já og með þessu vorum við að segja; 

Landsbankinn þinn, við hlustum, lærum og þjónum. Við erum þjónustufyrirtæki. Við 

ætlum að vera á sama stað og viðskiptavinurinn. Ekki svona einhverstaðar fyrir ofan. 

Það var svona hugmyndin. Þetta átti að lýsa svona hógværð. Við ætlum að koma hérna 

og við ætlum að vera þjónustufyrirtæki og við ætlum að þjóna. Þannig að okkur fannst 

þetta passa vel við. Það var já, þetta var svona hálfgert stríðsástand enn þá eftir hrun 

þarna 2010. Og síðan förum við að vinna með þetta og við höldum allskonar 

fræðslufundi um hlustun og vorum með vikulega, hálfsmánaðarlega inni í Tjarnarbíói. 

Allskonar fólk sem lék sér með orðið að hlusta. Hvað er virk hlustun, og þetta var 

allskonar fólk og við tókum þetta upp. Þannig að þeir sem gátu ekki komist, þeir gátu 

hlustað á þetta í tölvunni hjá sér. Síðan í fyrra unnum við soldið með; lærum. Við tókum 

alla stjórnendur í mikið fræðsluprógram. Þá vorum við að vinna í þessu; lærum og 

síðan vorum við að vinna með það í gegnum fræðsludeildina hjá okkur og svo núna er 

það; þjónum. Það er að við sögðum; fólk er soldið að lesa passíft í þetta. Ég hef verið 

að segja á þessum fundum núna. Það er alls ekki það við ætlum að sýna frumkvæði og 
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kannski mætti standa; við spyrjum og hlustum eða við hlustum og spyrjum. Við getum 

ekki almennilega hlustað og lært nema að við spyrjum. Það á að sýna frumkvæði, við 

ætlum að þetta hjálpi til við hlutverkið að hjálpa viðskiptavininum að ná ávinningi, vera 

hreyfiafl í samfélaginu. Menn eiga síðan að lesa í þetta frumkvæði því að við ætlum að 

benda viðskiptavininum á sinn ávinning áður en hann biður um hann sjálfur. Þannig að 

já, þetta varð eiginlega til svona í gegnum marga fundi. Aðalega í stýrihópnum og eins 

öllum þessum ,,comentum” sem við vorum búin að fá úr öllum fundunum og allstaðar. 

Og eru þetta enn lykilorð stefnunnar, ,,Við hlustum lærum og þjónum”? ,,Jú, við erum 

með það, en við erum kannski ekki að tala til þess alveg stöðugt. Þannig að kannski 

erum við aðeins að detta frá því en núna í þessari fundaherferð tala ég alveg um þetta. 

Setjum þetta er að hjálpa okkur að finna frumkvæði”. (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, feb. 2013). 

  Í lok viðtals hófst frekari umræða um lykilorðin; við hlustum, lærum og þjónum. Þau hugtök urðu til 

í upphafi ársins 2010 og ekki hefur verið talin ástæða til að breyta þeim. Það er búið að fjárfesta í 

þessari uppstillingu og það er því mat bankans að halda beri tryggð við þau og tengja reglulega þegar 

verið er að endurskoða stefnuna. Hugmyndafræðin hefur verið sett í bæklinga sem starfsmenn hafa hjá 

sér. Sá fyrsti kom í upphafi innleiðingar og sá seinni kom út árið 2012.  

  Fólk þekkir þetta en það sem hefur gerst er að við erum búin með tvö orð og 

heimurinn hefur snúist og vatn lekið til sjávar. Við erum að segja; þetta er svona langt 

komið, en ég segi alltaf; þessu starfi lýkur aldrei. En þetta var fókus þá, en í framtíðinni 

er þetta eitthvað sem er viðhaldandi, nú er þetta nýr fókus. Og svo er fyrirmyndin, það 

verður erfiðara að segja, flagga þessu með svipuðum hætti og við flögguðum þessu 

núna. Þetta er svona því þetta er svona óáþreifanlegra. Við verðum eitthvað að finna 

eða fara í nýja stefnumótun. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Það má segja að, eins og þú hefur lýst þessu, þá hefur verið svona mikill fókus á auðmýkt og hlusta?  

Já. En svo sér maður sjálfstraustið vaxa, segir Runólfur.  

  Það er svona meiningin. Já, og í glærusjóinu sem ég er með núna  þá eru teikningar af 

tveimur bankamönnum sem eru á bakinu út við vegg alveg búnir á því, atvinnuleysi, 

verðbólga, gengisfall og eitthvað og svo tala ég um það, svona vorum við 2008, það var 

soldið svona 2010, en núna erum við búin að ná fótum okkar og við erum komin með 

stoltið, getuna og áræðnina til þess að stíga fram og sýna frumkvæði. Við erum að ná 

trausti og já, við erum að koma svona í “active” þjónustu og síðan fléttist inn í þetta 

allskonar hutir; samfélagslegri ábyrgð sem við höfum verið að vinna með. Það sem við 

erum að sjá er að mælingar og allt þetta er að þróast og þroskast í rétta átt þannig að 

allir sjá það að þetta er að koma. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Hvernig er síðan árangurinn í samanburði við hina bankana, spyr Runólfur.  
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  Þú sérð það í næstu viku. Íslenska ánægjuvogin. Jú, við höfum verið að klifra alltaf 

jafnt og þétt. Markaðshludeild okkar hefur verið að vaxandi jafnt og þétt, 

starfsánægjan, stoltið. Við vitum ekki hvernig það er hjá hinum en svona ímynd. Hún er 

að það var Íslandsbanki, Landsbanki og Arionbanki. Við vorum að ná Íslandsbanka 

2012 og svo var Arion banki kominn. Það sem ég hef verið að segja á þessum fundum. 

Við erum bara í einum hnapp. Og núna ætlum við að taka forystu og núna erum við í 

hnapp og er það bara verkefnið er að rífa sig frá. Og við sjáum á ýmsu að við erum 

komin í forystu. Svokölluð markaðsvísitala, markaðstækifærisvísitala, þar höfum við 

verið að vaxa, þá er spurt; ef þú værir að velja banka í dag, hvaða banka myndir þú 

velja? Svo spyrja þeir fullt af spurningum og síðan; í hvaða banka ertu og svo mæla 

þeir hlutfallið í hvaða banka vil ég vera. Í hvaða banka er ég. Við skoruðum best í 

þessu. Nálægt, alveg við 100%. Íslandsbanki var 80% og Arion var 56% eða rétt undir 

60%. Þar erum við farnir fram úr. En eins og markaðshludeildin okkar nánast í 

hverjum einasta aldurshóp. Þannig að við erum bara, já við getum sagt, í blússandi 

árangri á öllum sviðum. (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, feb. 2013). 

  Þetta eru lokaorðin í viðtalinu. Höfundur þakkar Steinþóri fyrir þann tíma sem hann hefur 

gefið sér í verkefnið og hann svarar: ,,Mín var ánægjan. Bara frábært” (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, feb. 2013).  

 

  Einnig voru tekin viðtöl við fjóra framkvæmdastjóra og útibússtjóra Landsbankans og þau mátuð við 

rannsóknarspurningu og undirspurningar. Viðtölin voru framkvæmd undir nafnleynd og verður 

umfjöllunin þar af leiðandi almenn.  

  Í viðtölunum við framkvæmdastjórana kom fram að tveir þeirra komu að verkefninu frá upphafi 

mótunar stefnunnar. Hinir tveir voru ráðnir inn í bankann þegar búið var að marka stefnuna og 

innleiðingarferlið var að fara af stað. Aðkoma þeirra er því misjöfn.  

Viðmælendur eru merktir sem X, X1, X2 og X3.  

Aðspurðir um aðkomu sína að innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans segja þeir:  

X. ...erum sett strax í innleiðinguna 2010. Fær uppskrift af því hvernig á að keyra 

planið. Ég hafði unnið áður sem ráðgjafi við stefnumótun við að innleiða stefnur. Hef 

aldrei séð hana unnið eins markvisst og hérna. Á flestum stöðum er sett stefna en það 

vantar að innleiða hana og fylgja eftir, sjá hvernig allt er að ganga. Það er svo 

sannarlega gert hérna. Viðurkenni að ári eftir að ég tók við fór ég að sjá að það mátti 

gera ýmislegt öðruvísi í heildarstefnunni. Við tókum það rýni 2012. Þetta varð að 

útfærslubreytingu frekar en stefnubreytingu.. (Viðmælandi X, einkasamtal, maí 2013). 

X.1. Ég byrja hérna í október 2010. Þá er verið að innleiða nýja stefnu. (Viðmælandi 

X.1., einkasamtal, maí 2013). 
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X.2. Ég var reyndar svo lánsamur að ég fékk líka að búa hana til á sumarmánuðum 

2010.  Var soldið í eldlínunni að koma stefnunni í gagnið, að kveikja á henni. Það var 

einfaldara að hafa fengið að taka þátt í henni, sem sagt einfaldaði ferlið að innleiða 

hana. Það var ákveðin sýn tekin í stefnuvinnunni og kynnt. Mikið verið að endurtaka 

sig, tala um sömu hlutina aftur og aftur. Verið að vinna í því að hlutirnir síist inn. Koma 

á undan með góðu fordæmi og í samræmi við það sem maður er að segja. (Viðmælandi 

X.2., einkasamtal, maí 2013).  

X.3. Steinþór kemur í júní 2010 þá byrjar hann svona að, hérna, kynna sér bankann frá 

bottom og upp. Já og hingað komu  ráðgjafar frá McKinsey sem ég hitti mjög reglulega 

þegar þeir voru að kynna sér bankann og ferla og svona aðferðafræði sem við notuðum. 

Ég hitti þá ráðgjafa  mjög mikið bæði til upplýsingargjafa og síðan til svona mótunar á 

þeim tilllögum sem komu frá þeim. Síðan förum við í reglusmíði varðandi það skipulag 

sem við vorum að búa okkur til eftir alla þessa vinnu. Síðan er farið í innleiðingarfasa. 

(Viðmælandi X.3., einkasamtal, maí 2013). 

  Allir framkvæmdastjórarnir, að undanskildum einum, hafa komið að innleiðingu á stefnu áður. Spurt 

var hvort einhvert blæbrigðarmunur væri eða önnur aðferðafræði hafi verið notuð þar sem þeir voru 

áður. Þeir höfðu um það segja:  

X.2. Já, ég hef gert það. Einu sinni áður komið að innleiðingu af þessu tagi árið 2002. 

Innleiðing á stefnu og stefnuvinnu er eins og tíska. Hugmyndafræðin sú sama og að 

vinna í átt að því. En tólin og tækin breyttust. Skoðanir og rannsóknir betri í seinna 

skiptið. Það er munurinn. (Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 

X.1. Já, í öðrum fyrirtækjum. Færri starfsmenn og einhvernveginn auðveldara. Allir á 

sama stað, sömu höfuðstöðvar. Mörg komum við ekki að mótun stefnunnar. Fengum 

plagg sem við áttum að innleiða og tileinka sér hana. Eiga hana þó að maður ætti 

stefnuna ekki og það tókst. (Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 2013). 

 X. Já, hef unnið áður sem ráðgjafi við stefnumótun við að innleiða stefnur og var í 

námi því tengdu. Það er mikill munur á því hvernig þetta er gert í bankanum, það er 

verið að mastera þetta og taka þetta alla leið. Held að við verðum skólabókadæmi til að 

sýna  hvernig þú innleiðir stefnu. Að hvaða leiti? Við fylgjum planinu nákvæmlega og 

keyrum hana niður í allar einingar. Ég hef aldrei séð þetta áður. Allir komnir með sína 

vegvísa og sín skorkort. Það er verið að keyra á einhverjum ákveðnum verkefnum og 

svo er heildarverkefnaskrá sem styður við heildarstefnuna. Hún er alltaf sýnd í hverjum 

mánuði fyrir framkvæmdarstjórn. Það er verið að forgangsraða. Hef aldrei séð þetta 

gert svona. Þetta er svaka ævintýri. Erum með mjög flotta verkefnastofu sem keyrir 

þetta. Ef það er ekki miðlægur stuðningur þá myndi þetta lenda ofan í skúffu, fjara út. 
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Við höfum öll svo mikið að gera dags daglega, það þarf aga til að halda dampi eins og 

við erum að gera hérna. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

X.3. Nei, ég hef ekki gert það, ekki í líkingu við þetta. (Viðmælandi X.3., einkasamtal, 

maí 2013). 

  Hefur innleiðingarhópurinn haldið reglulega fundi eftir að formlegt innleiðingarferli hófst eða hafa 

aðrir hópar fylgt því eftir?  

X.2. Innleiðingarhópurinn var framkvæmdastjórnin. Hittist einu sinni í viku og oftar. 

Ákveðin sýn tekin með stefnuvinnunni og kynnt. Það er tekin staðan. (Viðmælandi X.2., 

einkasamtal, maí 2013). 

X.1. ...sama fólkið að innleiða stefnuna núna og áður. Það er verið að fara í gegnum 

áherslubreytingar. Settum af stað stefnumótunarnefnd síðasta haust. Þar er ákveðið 

ferli í gangi. Það eru alltaf nýjar áskoranir. Hugsuðum öll einhverntíma; hvernig eigum 

við að gera þetta. En einhvernvegin tókst það. Þegar maður lítur til baka er skemmtilegt 

að skoða þetta ferðalag frá 2010. (Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 2013). 

X. Já. Það var gert 2012, fengnir ráðgjafar, einum breskum sérfræðingi í bankarekstri 

og svo innlendum Capacent með framkvæmdastjórn og fulltrúum verkefnastofu. Tekin 

fagþekking að borðinu. Það er verið að bakka, rýna og laga. Skoða hvað þarf að stilla 

aðeins betur. Það er lykill í innleiðingarferlinu að vera að endurskoða. Það er minnsta 

vinnan að búa þetta til það er meira að innleiða. Það eru ýmsir sem hafa skoðun. 

(Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

  Fannst þér innleiðingarhóparnir vera samtíga í innleiðingarferlinu?  

X.2. Aðkoma er í gegnum framkvæmdastjórnina og er hann mjög samstíga. Menn voru 

misduglegir að innleiða stefnuna. Það gerist oft í innleiðingarferlum. Sumir voru mjög 

fastir fyrir á meðan aðrir voru rólegir. Á heildina litið unnu allir í sömu átt. 

(Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013).  

X.1. Já, kröftug í því. Glímum núna við öðruvísi vandamál, en það hafa allir sama 

fókusinn, hvert við ætlum að fara en það er stundum blæbrigðamunur á því hvernig við 

eigum að fara þangað. Hefur stundum þvælst fyrir okkur. En það eru allir með skýra 

sýn og allir að fara í sömu átt. (Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 2013). 

X. ...framkvæmdastjórnin var mjög samtíga. Ánægð með útkomuna. Miðlægu 

einingarnar hafa kannski ekki verið nógu samstíga, það eru mismunandi skilaboð eftir 

framkvæmdastjórum. Smá tregða í kerfinu þar sem framkvæmdastjórnarnir eru 

misáhugasamir í að innleiða ferlið. Eru ekki að kaupa sumt. Hefðu betur sagt það strax. 

Kannski skildu þeir ekki hvað var átt við. Það er skaðlegt. Þegar þú breytir svona miklu 

í rótgrónu fyrirtæki þá er lykillinn að því að við framkvæmdastjórarnir séum mjög 
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samstillt. Verðum að fara út með sömu skilaboðin. Megum ekki skilja hlutina á 

mismunandi vegu eða vera ósátt. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

X.3. Já, heilt yfir hefur mér fundist það. (Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 

  Hefur innleiðingarferlið staðið undir væntingum eða náð tilætluðum árangri? 

X.2. Já, það hefur staðið undir tilætluðum árangri. Það er mjög gaman að sjá 

árangurinn og geta glaðst yfir honum. (Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 

X.1. Já, þegar við horfum til baka hvernig okkur hefur gengið; erum með ánægðustu 

viðskiptavinina. Lykilmarkmiðin hríslast út í stefnuna í gegnum vegvísana. Fullt af 

verkefnum búin að tikka inn. Búin að gera margt í samfélagslegri ábyrgð sem aðrir hafa 

ekki gert og eru ekki nálægt okkur eins og samfélagsskýrslan sem við gáfum út. Erum 

eina fyrirtækið sem hefur gefið út svona stóra skýrslu. Það er flott hvernig við höfum 

náð markmiðunum sem við höfum sett okkur. (Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 

2013). 

X. Fyrri innleiðingarferlið, stefnubreytingin 2010, hefur gengið betur en núna, 2012. 

Vorum tilbúnari í miklar breytingar þá. Vænti mikilla breytinga með nýjum 

stjórnendum. Það var viðnám að fara svona fljótt aftur í breytingar. Í grunninn er alltaf 

verið að vinna í sömu stefnunni og það gengur vel. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 

2013). 

X.3. Sko, innleiðing stefnunnar hefur gengið mjög vel. Ég er samt ekki endilega á því  

að það hafi verið besta skipulagið sem við fórum strax af stað með. Og ég held að það 

hafi ekki verið farið alla leið í ákveðnum lagfæringum og það hafði meira með svona 

innri hindranir að gera. (Viðmælandi X.3., einkasamtal, maí 2013). 

  Nýtir þú þér sem framkvæmdastjóri, stefnuna og innleiðingarferlið í daglegum störfum? 

X.2. Já, ég nýti mér stefnuna og innleiðingarferlið er hluti af daglegum störfum. 

Innleiðingin er endalaust verkefni. Maður hættir aldrei. Stefnan þrýstist alltaf upp í 

daglegu störfin. Hún birtist í því hvernig maður hagar sér gagnvart viðfangsefninu. Það 

gengur vel í mörgum tilfellum. (Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 

 X.1. Kannski ekki á hverjum einasta degi. En er að vinna í verkefnum sem snúa að 

innleiðingu stefnunnar. Ég er alltaf að horfa á vegvísinn. Er með sjö einingar og þær 

eru allar með vegvísi. Einn fyrir sviðið, svo hafa deildirnar sína vegvísa. Nema ein 

deild, þar er einn starfsmaður. Erum með fjörutíu og eitt viðmið í samfélagslegri 

ábyrgð. Það er hans vegvísir. Það sem hefur verið mjög jákvætt fyrir stefnuna er þessi 

sjónræna stjórnun. Hún er lykillinn. Þar hefur einstaklingssvið staðið sig mjög vel við 

að innleiða hana. Gerðum með hópþrýsting að innleiða hana. Framkvæmdastjórnin fór 

yfir hvernig er sjónræn stjórnun. Það sparkaði í einhverja að fara af stað að innleiða 

hana. Það voru einhverjir byrjaðir og það skilaði árangri. Þeir sem ekki hafa tekið 
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þetta upp, þeir sitja eftir. Það er ekki eins mikil starfsánægja eða upplýsingaflæði. 

(Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 2013). 

X. Mjög mikið, ég tala stefnuna. Dugleg að halda fundi, tengja allt sem við gerum við 

stefnuna. Tölum mikið um sama hlutinn. Ég er stundum leið á því en ég held að það 

þurfi. Ég lét sviðið mitt vinna nýja lykilmælikvarða fyrir nýja einingu sem við breyttum í 

skipulagsbreytingum 2012.  Fjörtíu og átta starfsmenn komu að þeirri vinnu. Unnum að 

því hvernig við sæjum okkur komast að stóra markmiði bankans. Hvað þyrfti til að 

styðja það. Einingarnar eru alltaf að tala um þetta á sínum deildarfundum og við á 

forstöðumannafundum. Þeir eru misgóðir í þessu, sumir búnir að mastera þetta og aðrir 

með viðnám. En það er allt að koma. Þegar fólk fattar hvað taflan gerir þá er það nýtt 

líf. Hún er lykillinn. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

X.3. Já, ég geri það. Við nýttum okkur töfluna til að byrja með en okkur fannst þetta 

ekki virka nógu vel þannig að við erum að breyta nálguninni okkar. En ætlum okkur að 

nota hana. Já ég hugsa ekki í daglegum störfum en ég nota þessa aðferðafræði sem að 

var notuð og ég kynntist í fyrsta skipti þarna sumarið 2010. Ég hef notað hana í innra 

starfi varðandi hugmyndir til úrbóta og annað slíkt. Sem síðar mun verða það sem 

allavega hugmyndafræði hjá mér að koma því inn í þetta lím á töflu pælingu. 

(Viðmælandi X.3., einkasamtal, maí 2013). 

  Hefur eitthvað í innleiðingarferlinu gengið illa eða framúrskarandi vel að þínu mati?  

X.2. Hlutirnir hafa gengið misvel. Er sáttur. (Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 

X.1. Búið að vera rosalega skemmtilegt ferðalag. Fyrst erfitt að koma þessu í gang. 

Varð viðhorfsbreyting þegar loforðalistinn fór af stað. Það var ákvörðunarfælni sem 

breyttist 2011 og þá byrjaði gleðin að koma. Síðan innir loforðalistinn. Hugmynd sem 

fæddist að kvöldi og var framkvæmd eftir sólahring. Kostur að Steinþór tekur alltaf vel í 

hlutina. Man ekki hver kom með innri og ytri loforðalistann. Var örugglega samblanda, 

þetta kom bara upp, verið að skoða hverju ætti að lofa, sumt var ekki nógu djúsí. Síðan 

var þetta lagt fyrir framkvæmdastjórnina, hún kom með álit sitt og henti út. Þetta var 

spennandi, búið að setja markmið og þetta setti allt í gang. Það var búið að lofa þessu 

út á við. Síðan kom fundaröðin hjá framkvæmdastjórum og bankastjóra í byrjun árs 

2011. Hún var frábær. Þetta var próf og hristi okkur sem hóp saman. Var stefnan 

fyrirfram ákveðin? Fyrst kom stefnan, síðan hópurinn saman og við setjum okkur 

markmið sem varð í raun vegvísirinn. Hann var settur á mjög stuttum tíma eftir að nýja 

framkvæmdastjórnin kom saman. Ný auglýsingastofa og útbúinn var loforðalisti. Innri 

loforðalisti var í tengslum við öfluga liðsheild og trausta innviði. Var mjög skemmtilegt 

og öðruvísi, eitthvað nýtt. (Viðmælandi X.1., einkasamtal, maí 2013). 
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X. Innleiðingin gengur vel hjá hverju og einu sviði. En það brotnar þegar það þarf að 

vinna það á milli sviða. Höktir þegar það þarf að láta tvö svið keyra saman. Það er það 

eina sem ég man eftir að hafi ekki gengið nógu smurt, tekið of langan tíma hreinlega. 

Eru það verkefnin sem eru á töflunni sem flæða á milli? Þú þarft á hinu sviðinu að 

halda en það stoppar hreinlega. Síðan hafa erfiðu mál bankans fengið meira vægi, erum 

alltaf að horfa á þau og gleymum mjólkurkúnni. Herferðarplönin hafa gengið 

framúrskarandi vel. Erum að virkja alla með okkur. Það hefur gengið framúrskarandi 

vel. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

 X.3. Ég veit það ekki, það hefur allt gengið býsna vel. Það voru allir mjög tilbúnir að 

breyta skipulagi bankans og breyta svona einhvernveginn, já svona andrúmsloftinu. Og 

finnst þér almennt að starfsfólkið sé móttækilegt  fyrir þessum breytingum? Já, mér 

finnst það svona almennt yfirleitt en það eru alltaf svona unantekningar á því. Já 

einhverjir, svona nei segjarar sem kvarta og kveina og finnst þetta allt ómöglegt. En 

auðvitað má margt betur fara en svona þegar öllu er á botninn hvolft þá er fólk 

tilltölulega sátt. (Viðmælandi X.3., einkasamtal, maí 2013). 

  Hvernig er tryggt að starfsfólkið fylgi stefnunni sem innleidd var, hafi  nauðsynlegt úthald og tileinki 

sér þau vinnubrögð sem ný stefna kallar á?  

X.2. Lykilatriðið eru upplýsingar, segja frá og búa þannig um hnútana að starfsfólkið 

geti og hafi tækifæri til að tileinka sér stefnuna. Mikilvægasti þátturinn er að tala mikið 

um stefnuna og upplýsa um árangurinn. Láta vita þegar eitthvað er búið og ef eitthvað 

gekk illa, var lagað til og breytt. Sífellt verið að endurskoða. Er í sífelldri skoðun. Það 

er stefnuhjólið. Það setur kúrsinn, taka kúrsinn, keyrir kúrsinn og endurskoðar. Setja 

upp á nýtt og staðfesta hann. Ég vona að sagan muni sýna það að á haustmánuðum 

2010 fram á vetramánuðinn 2011 þá held ég að sagan muni sýna að þetta var vel gert. 

Þessu hafi verið snúið með ótrúlega flottum hætti. Ég sá ekki heildarmyndina fyrr en við 

fórum í fundaherferðina í febrúar 2011. Þá lokaðist hringurinn og ég fór að skilja 

hvernig vegferðin var hugsuð. Það hafði einn aðili borið, það hafi einhvern veginn einn 

aðili haft mestu ábyrgðina og heiðurinn. Ég held að þessi aðili hafi einhvernveginn séð 

þessi skref fyrir. Þú ert væntanlega að tala um Steinþór? Ég held að þetta hafi verið 

ótrúlega lítil tilviljun. Hlutirnir komu svona rökrétt, hver í framhaldi af öðrum. Ef þetta 

er byggt á tilviljunum þá er þetta mesti grís sem ég hef séð. Einhvernveginn náðum við 

að klára rosalega metnaðarfull markmið. Sett rosa þung og erfið verkefni sem að rosa 

skýr markmiðasetning og metnaðarfull markmið sett og settir mælanlegir áfangar. Sum 

voru auðmælanleg, önnur smugu milli fingranna á manni. Það er ekki tilviljun. 

(Viðmælandi X.2., einkasamtal, maí 2013). 
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X.1. Í dag er stefnumótunarnefnd, verkefnastofa sér um það. Erum vakandi, teiknum 

upp árið. Stjórnendamót tvisvar til þrisvar á ári. Starfsdagurinn, verið að skoða innri 

markaðsetningu. Reynum að bæta upplýsingaflæðið.  Skoðum hvernig Steinþór talar við 

starfsfólkið og hvar áherslurnar standa, ábyrg markaðssókn, hagkvæmni og öflug 

liðsheild. Hvar standa þau verkefni í dag? Verkefnastofa hittir öll sviðin til að fara yfir 

verkefnaskrá og verkefni á hverju sviði. Þau taka það saman. Bankaráð er upplýst um 

ferðalagið frá 2010 og um árangurinn. Bæði ytri og innri mælingar. (Viðmælandi X.1., 

einkasamtal, maí 2013). 

X. Með því að setja þetta í rosalega reglubundnar snertingar. Alltaf að tala um 

stefnuna, minna fólk á. Það að tengja hana við verkefnin og tengja árangurinn. Sjá 

hvernig okkur miðar í innleiðingunni. Hvað við erum búin með mörg verkefni, hvernig 

gengu þau, hvernig var útkoman, hvernig var breytingin og hvaða verkefni eru eftir. 

Forgangsröðunin að við erum að fylgja stefnu bankans. Að starfsmenn fái uppfærslu á 

heildinni, hvernig eru tekjur minnar einingar og hver eru gjöld. Skiptir öllu máli. 

Upplýsa hvernig reksturinn er. Er þetta að ganga? Munum við ná markmiðum árisins? 

Að hver og einn hafi sitt mælaborð. (Viðmælandi X., einkasamtal, maí 2013). 

 

  Síðast en ekki síst var tekið viðtal við Sigrúnu Sæmundsdóttur, aðstoðarframkvæmdastjóra 

einstaklingssviðs. Sigrún kom að mótun stefnunar og innleiðingarferlinu frá upphafi. Hennar verkefni í 

byrjun var að skoða umhverfi erlendra banka með tilliti til þess hvernig þeir settur stefnu sína upp á 

heimasíðum sínum og hvers konar efni þeir sendu frá sér í tengslum við stefnu- og stefnumótun. Hún 

skoðaði hvernig þeir settu fram hluverk sitt og gildi og hvað þeir gerðu í kjölfarið. Bankarnir sem voru 

skoðaðir eru: SPE, SEB og DNB Nore en þeir eru allir norrænir. Bankar í Ameríku og Bretlandi voru 

ekki skoðaðir að ráði. Umræðan færist nú að innleiðingunni sjálfri. Sigrún segir:  

  Nú svo, þar sem ég er á einstaklingssviði og viðskiptabankasviði, þar sem að útibúin 

heyra undir, þá er það á okkar ábyrgð að innleiða stefnuna á útibúin og aðrar einingar 

sviðsins. Þannig að uuu... ég kom að innleiðingarferlinu líka. Og það höfum við reynt 

að gera í gegnum stefnumiðaða stjórnun með vegvísum og þar sem við erum að setja 

mælikvarða á fjórar stoðir stefnunnar; öflug liðsheild, traustir innviðir, ánægðir 

viðskiptavinir og ávinningur samfélags og eigenda. Þar erum við að mæla hvernig 

okkur gengur að innleiða stefnuna. Á vegvísunum hanga líka verkefni sem við setjum 

okkur einu sinni á ári. Hvernig við ætlum að ná þessum markmiðum. Þannig að við 

erum að gera þetta fyrir öll útibúin og eins aðrar einingar hjá okkur og við svona 

höldum utan um þessa vinnu. Tryggjum að þetta sé gert. (Sigrún Sæmundsdóttir, 

munnleg heimild, júní 2013). 
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  Sigrún hefur ekki áður komið að innleiðingu eða mótun á stefnu en það hafa verið innleiddar stefnur 

áður í Landsbankanum og lék því forvitni á að vita hvort hún hafi orðið vör við mun á því sem gert var 

þá og nú?  

  Já, ég var miklu nær þessu og þegar maður er í svona hóp og ber ábyrgð á 

innleiðingunni þá er þetta bara öðruvísi. Það þarf alltaf að vera að vísa í stefnuna og 

nota frasana o.s.frv. Bara við hvert tækifæri. Það er partur af innleiðingunni og við sem 

eigum að vera fyrirmyndin erum ekki að vinna samkvæmt stefnunni, þá er lítið hægt að 

stóla á okkur. (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Sigrún nefnir líka að þegar eignarhaldið verður meira þá beri einstaklingurinn meiri ábyrgð á ferlinu. 

Hún var sammála því að mikil hlustun hafi verið í gangi í upphafi stefnumótunarinnar. Það var hlustað 

á viðskiptavini, starfsfólk og hagsmunaaðila sem var í takt við einkunarorðin; við hlustum, lærum og 

þjónum. Spurt var hvort innleiðingarhóparnir hafi haft reglulega fundi eftir að formlegt 

innleiðingarferli hófst.  

  Núna er það bara eining sem ber ábyrgð á stefnumótun innan bankans og að 

sjálfsögðu á stefnunni, að hún sé innleidd og henni sé fylgt á eftir. Það er 

stefnumótunar- og verkefnastofa þannig að þau bera ábyrgð á bæði að rýna stefnuna 

reglulega og verkefninu. Það eru hæg heimatökin því að verkefnin flæða þar í gegn, 

svona flest, og kanna hvernig þau samræmast stefnunni. Það er jafnvel forgangsröðun 

út frá því hversu vel þau styðja vel við hana. Þannig að þetta er komið í miklu betra 

ferli núna heldur en það var. Þetta var ekkert svona formlegt. (Sigrún Sæmundsdóttir, 

munnleg heimild, júní 2013).  

  Einnig kom fram í viðtalinu að innleiðingarhóparnir hafi verið samstíga.  

  Sigrún nefnir að í bankanum sé notaður mælikvarði sem nefnist vinnustaðargreining og er 

hann notaður í að skoða hvort starfið sé mikilvægt hlutverk af stefnunni. Kynningar hafa 

verið haldnar reglulega: 

  Ég horfi sérstaklega á útibúin eins og annað og þau eru sérstaklega meðvituð um 

stefnuna og hvert við erum að fara. Og svo Steinþór, núna þegar nýju áherslurnar voru 

kynntar þá fórum við í hringferð í allar einingar og kynnti þær, þannig að þessi 

mælikvarði í bankanum er heilt yfir að koma mjög vel út. Það er góð þekking á 

stefnunni. Svo veit maður ekki alveg hversu fólk er að lifa hana, skilur þú. En, hérna, 

fyrsta skrefið er að þekkja hana og átta sig á út á hvað þetta gengur. Og svo erum við 

með tæki eins og vegvísana og þar erum við alltaf að aðlaga okkur að breytingum á 

stefnunni. (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Rætt var um hvort eitthvað hafi gengið framúrskarandi vel eða illa. Sigrún nefnir að 20% af ferlinu sé 

að móta stefnuna og ákveða hana og 80% sé innleiðingin. 
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  Það er langhlaup þannig að ég, jú, jú, það koma kaflar og lægðir, mér finnst bara við 

vera komin á góðan stað með stefnuna núna. Þetta er komið í ferli. Það er þannig að 

mér finnst allavega að svona, við hefðum kannski mátt fylgja henni betur eftir í upphafi. 

Verið með hóp sem hittist og ekki endilega rýna hana alltaf, heldur bara svona ákveða 

næstu aðgerðir og það. En annars finnst mér við vera kominn á nokkuð góðan stað og 

það er eins og núna síðast var áherslubreytingin. Við erum nátturulega ekki að breyta 

stefnunni sjálfri heldur, mér finnst svona plástur. Ef það er alltaf verið að breyta um 

stefnu þá verður fólk bara ringlað. Þannig að mér finnst svona að, já mér finnst við 

vera komin á góðan stað með þetta. (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 

2013). 

  Þar sem Sigrún bar hitann og þungann af innleiðingunni á stjónrænni stjórnun „VMS - töflunni“ þá 

lá beint við að ræða við hana um hvort starfsfólkið hefði tileinkað sér nauðsynleg vinnubrögð og hefði 

það úthald sem þörf er á við innleiðingu á stefnunni. Í svari sínu nefnir hún meðal annars vegvísana:  

  Þar erum við með hvatninguna, sem eru mælikvarðarnir og við erum í upphafi árs að 

láta þau skilgreina verkefni. Að kynna reglulega fyrir starfsfólkinu hvernig staðan er og 

annað. Við erum að komast á þennan stað og svo er það töflurnar, VMS töflurnar og 

þar erum við, það er fyrst og fremst tól til að halda utan um verkefnin og tryggja að við 

séum að vinna að þeim og við séum að fá árangur o.s.frv., þannig að við ákváðum í 

upphafi að nota þessa aðferðafræði, stefnumiðaða stjórnun, og ég held að það hafi 

verið mjög rétt ákvörðun. En auðvitað á samt eftir einhvernveginn að innleiða þetta 

betur inn í fyrirtækjamenninguna okkar, þetta er svona þessi markmið að fólk sé 

markmiðadrifið, að það átti sig á svona mikilvæginu. Það hafi metnað einhvernveginn 

til að ná markmiðunum. Það er að koma alveg hérna jafnt og þétt finnst mér. (Sigrún 

Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Í viðtalinu kom fram að innleiðingin á töflunum, eða ,,sjónrænni stjórnun“, hafi gengið mjög vel en 

nú sé verið að fínpússa leiðirnar í innleiðingarferlinu, reyna að finna bestu leiðina. Það eru skipaðir 

töflustjórar sem bera ábyrgðina á upplýsingagjöfinni en stjórnandinn í hverri einingu ber samt 

endanlega ábyrgðina á innleiðingunni.  

  Helsti lærdómurinn er kannski þegar, í fyrsta lagi þegar, hérna hversu móttækilegir 

stjórnendur eru fyrir þessu og  hversu þeir svona tala fyrir töflunni og eru ákveðnir í að 

þeir ætli að tileinka sér og innleiða, að það skiptir alveg sköpum í því hvernig til tekst 

og hvort að, að notkunin þjóni tilgangi sínum. Það skiptir rosalega miklu máli, já, hvort 

að það sé einhver sem keyrir þetta áfram. Sem að þekkir aðferðafræðina og eins með 

eftirfylgnina. (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 
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  Einnig kom fram að við endurskoðun á innleiðingarferli á töflunum í bankanum hafi verið kallað eftir 

hugmyndum frá þeim aðilum sem eru að nota hana, hvatt til að þeir tali sig saman og láti hugmyndir 

flæða á milli útibúa.   

  Það var verið að innleiða nýja hugmyndafræði og ekki allir að átta sig á því að flagga 

ef þeir fóru út af sporinu. Eftifylgni er nauðsynleg. Það er, að leiðrétta ef notkunin er 

ekki rétt á töflunni og auðvitað viljum við að útibúin aðlagi og hérna að við séum ekki 

að steypa þetta alveg í 100% sama mótið þó að við viljum að töflurnar séu eins og 

annað en auðvitað er lykilatriði að hver og ein eining finni sig, þannig að hún nái að 

nýta töfluna eins og hægt er. (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Sigrún benti á að það eru mismunandi áskoranir hjá deildum og sviðum innan bankans. Útibúin eru 

með svipuð verkefni en deildir í höfuðstöðvum hafa mörg mismunandi verkefni.  

  Sko, höfuðstöðvarnar eru meira með svona, eru meira verkefnadrifin. Þetta eru meira 

afmörkuð verkefni. Hjartað í töflunni okkar eru verkefni í vinnslu. Hjartað í töflum 

útibúana er eiginlega síverkalistinn. Það eru þessi daglegu störf, það er þessi kjarna 

bankastarfsemi og svo eru verkefnin á töflunni fyrst og fremst umbótaverkefni. Það er 

helst eðli verkefna sem er mismunandi á milli útibúa og höfuðstöðva. (Sigrún 

Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Í framhaldi nefnir hún að í höfuðstöðvum er taflan meira notuð sem 

verkefnastjórnunartól heldur en að drífa áfram umbætur. Tíðni funda er sá sami og í 

útibúunum, á tveggja vikna fresti: ,,Formið á töflunni er það sama, hvernig hún er sett 

upp. Dagskráin er svipuð, það eru mælingar“ (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, 

júní 2013). 

  Rætt var hvort taflan hentar öllum sviðum og deildum innan bankans.  

  Inn á UT, „tölvudeild“, þar sem forritararnir eru, þar t.d. hentar þeim betur að sjá 

hvert er verkefnið, hvað er í vinnslu, er búið að afhenda o.s.frv. Þau eru að nýta aðra, 

það hentar þeim ekki alveg sama uppstillingin. En heilt yfir, ef ég horfi svona á 

meirihlutann, þá ættu allir að geta notað töflu, það eru alltaf kannski smá aðlaganir. 

(Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Samkvæmt Sigrúnu sá einstaklingssvið að þetta væri gott tæki sem myndi hjálpa útibúunum og þess 

vegna var töfluinnleiðingin tekin upp.  

  Fyrsta taflan var innleidd inn á viðskiptabankaeiningunni sem ég var með. Þannig að 

við í rauninni tókum við þetta soldið og keyrðum svo áfram á útibúin, við innleiddum 

þetta sjálf inn í útibúin. Það sem mér finnst aðeins vanta er kannski, að það er ekki búið 

að ákveða í bankanum að þetta sé leiðin okkar. Það er ekki búið að segja að nú eiga öll 

svið að innleiða sjónræna stjórnun. Við í raun tókum þetta bara svona upp hjá okkur, 

settum þetta á vegvísana okkar, sáum að þetta væri tól sem gæti hjálpað bæði 
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útibúunum og okkur. Halda betur utan um það sem er í gangi og þannig að við settum 

þetta inn á vegvísanan okkar og hérna og þá er komið strax drifkrafturinn. (Sigrún 

Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Þannig að einstaklingssviðið á hugmyndina að sjónrænu stjórnuninni?  

  Nei, það má eiginlega segja að það sé, hérna, verkefnastofan sem fékk hana Þórunni 

sem er í Nóa Síríus, til að koma inn til okkar og kynna hugmyndina. Fyrsta taflan var 

innleidd inn á viðskiptabankaeininguna sem ég var með. Þannig að við í rauninni tókum 

þetta soldið og keyrðum svo áfram á útibúin... (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg 

heimild, júní 2013).   

  Innleiðingin á töflunum hefur gengið vel og má nefna að búið er að innleiða þrjátíu töflur 

á einstaklingssviði. Það er misjafnt eftir einingum hvaða tafla er notuð og hvaða 

aðferðafræði á við en allar styðja þær við stefnuna  á einhvern hátt.  Hjá UT 

(tölvudeildinni) er verið að vinna að kerfum sem styðja stefnuna. Hjá útibúunum er það 

gert með því að gerðir eru vegvísar. Hjá deildum í höfuðstöðvum er taflan meira 

verkefnadrifin. Samkvæmt Sigrúnu ætti taflan að henta öllum deildum bankans því hægt er 

að aðlaga hana hverri og einni einingu. „Taflan er nauðsynlegt tæki til að viðhalda 

innleiðingarferlinu“ (Sigrún Sæmundsdóttir, munnleg heimild, júní 2013). 

  Þá þakkar höfundur fyrir móttökuna og Sigrún svarar: ,,Það var lítið“. 

 

  Viðtölin við sex útibússtjóra Landsbankans snéru að innleiðingarferlinu eins og það horfði við þeim. 

Skoðað var hvernig aðkoma þeirra að því var, hvaða aðferðir þeir notuðu til að innleiðingin gengi sem 

best og hvort eitthvað í ferlinu reyndist vera hindrun. Einnig var komið inn á hvort starfsfólkið hafi 

tekið virkan þátt, hvaða tæki, tól og aðferðafræði var notuð við innleiðinguna í þeirra einingu, hvort 

eitthvað í ferlinu hefði mátt fara betur eða hvort eitthvað hafi gengið framúrskarandi vel eða illa. Að 

síðustu var rætt hvort aðgengi að gögnum eða mælingum á innleiðingarferlinu hefðu verið aðgengileg 

og hvort mælingar voru gerðar reglulega.  

  Allir útibússtjórarnir voru sammála um að aðkoma þeirra hafi fyrst og fremst snúið að innleiðingu til 

starfsmanna og þurftu þeir að tryggja að starfsmennirnir væru vel upplýstir. Það fólst í að kynna 

vegvísa bankans sem eru byggðir upp út frá stefnunni og þeim lykilmarkmiðum sem sett eru. 

Innleiðing á töflum, sjónrænni stjórnun, inn í öll útibú bankans auðveldar starfsmönnum að fylgjast 

með genginu með tilliti til vegvísanna. Mikilvægt hlutverk stjórnandans er að vera talsmaður 

stefnunnar og halda henni sífellt á lofti.  

Viðmælendur eru merktir sem Z.1., Z.2., Z.3., Z.4., Z.5. og Z.6.  

Aðspurðir um aðkomu sína að innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans segja þeir:  

Z.2. Ljóst hvernig stefnan er og hvernig við ætlum að ná henni með vegvísunum. 

Hvernig þetta hríslast niður allt kerfið, þannig að hver og einn á að sjá hvert hans 

hlutverk  er í að ná stefnunni. Áður voru innleiddar stefnur, þær kynntar á einum eða 
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tveimur fundum, síðan heyrðist ekki neitt meira. Núna er mikil endurtekning þannig að 

fólk er vakandi. Það fær að vita hvert við erum að stefna og hvernig gengur. 

(Viðmælandi Z.2., einkasamtal, apríl 2013).  

  Í viðtalinu kom fram að í öllum útibúnunum sex var starfsfólkið jákvætt í garð stefnunnar og 

innleiðingarinnar á henni.  

Z.5. ...ekki fundið neinn mótþróa eða óánægju. Starfsfólkið hefur kallað eftir því að sjá 

yfirstjórnina meira og Steinþór. En ekki svona bein hindrun. Allir tekið rosalega jákvætt 

á þessu. Ég held að útibúin skari fram úr, það er fyrst núna að höfuðstöðvar eru að 

gera vegvísa en við erum að gera það þriðja eða í fjórða skiptið“. (Viðmælandi Z.5., 

einkasamtal, apríl 2013). 

  Það kom fram að baklandið styður vel við innleiðinguna. Einn viðmælanda sagði: „Maður finnur að 

bankastjórinn er alveg með stefnuna á hreinu og hann ýtir henni áfram. Þetta eru ekki bara einhverjar 

stoðdeildir sem setja stefnu með samþykki yfirstjórnar“ (viðmælandi Z.3., einkasamtal, apríl 2013). 

Einnig eru haldnir starfsdagar reglulega sem eiga að styðja við innleiðingarferlið og sagði enn 

útibússtjóranna: „...og stundum er óskað eftir að einstaklingar komi í vinnuhópa sem óbeint tengjast 

stefnunni og stefnumótunarvinnunni“ (viðmælandi Z.5., einkasamtal, apríl 2013). 

  Allir útibússtjórarnir voru sammála um að það verkfæri sem tryggði það að innleiðingin heppnaðist 

er innleiðing VMS - töflunnar, sjónræna stjórnunin. Eins og einn útibússtjórinn sagði: „Taflan er aðal 

tólið. Hringrás til að viðhalda hugmyndafræðinni á bak við þetta“ (viðmælandi Z.2., einkasamtal, 

apríl 2013). Taflan er eins uppbyggð í öllum útibúum, með vegvísum er styðja við stefnuna. Síðan eru 

útbúin markmið sem stjórnandinn gerir fyrir sína einingu: Z.3.; „Starfsfólkið er síðan með sína 

vegvísa. Styður alltaf við stefnuna“ (Viðmælandi Z.3., einkasamtal, apríl 2013). 

  Það kom fram í viðtölunum að í þeim útibúum sem eru með minni einingar undir sinni stjórn, eins og 

er algengt úti á landsbyggðinni, eru töflufundir afgreiddir í gegnum símafundi eða fjarfundarbúnað. 

Töflur minni eininga spegla töflur þeirra útibúa sem eru yfir þeim. Þetta er gert til að: „Fylgjast með 

hvernig hlutirnir ganga“ (viðmælandi Z.4., einkasamtal, apríl 2013). 

  Spurt var hvort það væri hægt að gagnrýna eitthvað í innleiðingarferlinu?   

Z.2. Fólkið keypti þetta þegar Steinþór kom og hitti fólkið og kynnti stefnuna af því að 

hann kom sjálfur, var gríðarlega mikilvægt. Ágætlega gert í innleiðingunni. Getur ekki 

gagnrýnt neitt í innleiðingarferlinu“. (Viðmælandi Z.2., einkasamtal, apríl 2013). Z.3. 

Nei það hefur verið svo mikil eftirfylgni frá yfirstjórninni, hún hefur stutt svo vel við 

stefnuna. (Viðmælandi Z.3., einkasamtal, apríl 2013). 

Z.5. Nei, ég held ekki, við höfum fengið ágætan stuðning. Sigrún Sæm. hefur staðið sig 

vel við að innleiða þetta. Við njótum góðs af því. (Viðmælandi Z.5., einkasamtal, apríl 

2013).  
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  Allir viðmælendurnir voru sammála um að það væri ekki hægt að gagnrýna ferlið sem slíkt. Þó kom 

einn inn á það að starfsdagarnir hafi verið misgagnlegir. Það er mat allra að innleiðingarferlið nái að 

halda takti:  

Z.1. Verið að innleiða hringrás, þarf alltaf að vera að minna okkur á. Getur ekki gengið 

hraðar en það gerir. Hamrað vel á þessu á viðskiptabankasviði. Stefnan höfð á lofti, 

stefnuplaggið. (viðmælandi Z.1, einkasamtal, apríl 2013).  

Z.2. Það sem hefur gengið vel er, menn tóku ákvörðun um að breyta skipulaginu innan 

bankans en síðan var það endurskoðað í haust. Það er ákveðinn kostur. (viðmælandi 

Z.2., einkasamtal, apríl 2013).  

Z.5. Það er verið, í fyrsta skipti, að hugsa um að innleiða stefnuna alla leið niður. Það 

er mjög vel gert. Það er ekki sjálfsagt og það eru átök að gera það. Það er ánægja að 

loksins sé það gert, í fyrsta skipti sem gjaldkeri í bankanum verði var við það hver 

stefna bankans er. (viðmælandi Z.5., einkasamtal, apríl 2013). 

  Margir komu inn á það að það væri undir hverjum stjórnanda komið hvort innleiðingin heppnaðist 

eða ekki. Einn sagði; ,,Soldið undir manni komið hvort maður hafi áhuga á þessu. Ekki hægt að ætlast 

til að það sé skaffað meira ofan í mann“ (viðmælandi Z.1., einkasamtal, apríl 2013). 

  Ein spurning sem höfundur lagði fyrir hópinn kom inn á hvort það mætti bæta eitthvað í 

innleiðingarferlinu?   

Z.1. Mætti halda stutta umræðufundi oftar. Innleiðing á stefnumiðaðri stjórnun og 

sjónrænni stjórnun lýkur aldrei. Sjónræn stjórnun gefur manni styrk ef maður nýtir 

töfluna sem upplýsingatæki og lætur verkefnin rúlla þar í gegn, þá síður gleymist að 

upplýsa fólkið um hluti sem eru að gerast og halda þeim á lofti, sjá hver staðan á þeim 

er. Fólk segir að töflurnar séu upplýsandi og að stjórnandinn  sé að miðla upplýsingum. 

(Viðmælandi Z.1., einkasamtal, apríl 2013).  

Z.2. Sýnin er skýr. Hún er tímasett, ætlum að ná þessu árið 2012, 2013, 2014 og 2015. 

Mjög stefnumiðuð og skýr. Stefnan er formfastari og kannski langlífari og ber þess 

merki að hún nái fram að ganga. (Viðmælandi Z.2., einkasamtal, apríl 2013).  

Z.3. Ekki neitt sérstakt, maður er bara svo ánægður að sjá að það er svona sterkt 

bakland á bak við stefnuna. (Viðmælandi Z.3., einkasamtal, apríl 2013).  

Z.4. Þetta gerist ekki á einni nóttu. Tekur tíma og það þarf að átta sig á því að þetta eru 

mörg skref. Maður hugsar stundum; af hverju er ekki búið að þessu og af hverju er ekki 

búið að vinna meira í greiningarvinnunni, gera betri gögn til að við getum klárað þau 

verkefni sem til er ætlast af manni. Í fullkomnum heimi eru öll gögn til staðar en ég held 

að það sé óraunhæft að vera með væntingar um það. (Viðmælandi Z.4., einkasamtal, 

apríl 2013).  
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Z.5. Þetta var kannski ekki klárað alla leið í öllum einingum. Yfirstjórn þeirra deilda 

hefur ekki klárað innleiðinguna. Það er ekki nóg að gera það niður á alla starfsmenn í 

útibúin. Það þarf líka að gera það niður á alla starfsmenn í einingunni líka, vegna þess 

að ef við eigum að viðhalda ákveðinni þjónustuhugsun og ákveðinni gildahugsun og 

svona að þá verður það að vera í stoðdeildunum líka. Þjónustuhugsun þarf að vera alla 

leið. „Hlusta, læra og þjóna“ þarf að vera í gegnum alla starfsmenn. (Viðmælandi Z.5., 

einkasamtal, apríl 2013). 

  Lokaspurningin var um það hvort stefnan væri mæld reglulega og hvort útibússtjórarnir hefðu fengið 

einhver gögn eða upplýsingar um hvernig innleiðingin hefði gengið. Allir voru sammála um að 

vegvísir og taflan hjálpi mikið til. Í vegvísunum eru markmið sett fyrir árið og gerðar reglulegar 

mælingar á því hver staðan er. Farið er yfir þessar mælingar á útibússtjórafundum í hverjum mánuði 

yfir vetratímann en tekið hlé í þrjá mánuði yfir sumartímann. Hér má líta úrdrátt úr svörum 

útibússtjóranna um það hvort sefnan sé mæld reglulega:  

Z.1. Þessar almennu mælingar, vinnustaðagreininguna, þjónustuvísitöluna og hvernig 

starfsmönnum, viðskiptavinum líður með okkur. (Viðmælandi Z.1., einkasamtal, apríl 

2013). 

Z.2. Þetta er alltaf mælt í vegvísunum. Já, við erum alltaf að mæla og erum alltaf að 

fylgjast með hvort við erum á réttri leið. Við finnum hvort við erum að bera af leið. 

(Viðmælandi Z.2., einkasamtal, apríl 2013). 

Z.3. Já, vegvísar og bláa taflan. Það er vegvísir bankans, vegvísir einstaklingssviðs og 

vegvísir útibússtjóra sem er síðan færður niður á vegvísi starfsmanna. Allir taka þátt frá 

toppi og niður. Þannig að taflan er hjálpartæki til að ná þeim markmiðum að viðhalda 

stefnunni. (Viðmælandi Z.3., einkasamtal, apríl 2013). 

Z.4. Mælingar á starfsánægjunni. Vinnustaðagreiningin hefur verið áður, búin að vera 

miklu lengur, skynja það ekki með jafn sterkum hætti að hún sé hluti af einhverri 

stefnubreytingu. Eitthvað sem hefur alltaf verið en er auðvitað inni í nýrri stefnu. 

(Viðmælandi Z.4., einkasamtal, apríl 2013). 

Z.5. Fyrir bankann í heild? Nei. Fyrir mína einingu kannski. Við sjáum þegar við erum 

að ná markmiðunum sem við setjum fyrir stefnuna. Hvort fólkið þekki stefnuna hefur 

komið vel út hjá okkur í mælingum. (Viðmælandi Z.5., einkasamtal, apríl 2013). 

Z.6. Eini mælikvarðinn sem mér dettur í hug er að fólkið sé meðvitað um stefnuna. Í 

umræðunni myndi ég halda að 80% af starfsmönnum væri meðvitað um stefnuna. 

(Viðmælandi Z.6., einkasamtal, apríl 2013).  

  Í einu viðtalinu kom fram áhugverður þáttur sem vert er að minnast á í lokin. Við spurningunni um 

hvort viðmælandinn hefði áður gengið í gegnum innleiðingarferli á nýrri stefnu í bankanum var svarið:  
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Já, bara þegar Ásmundur kom inn. Þá var blásið í lúðra líka. Já, þá komu gildin, gildin 

okkar. Finnst þér vera stigsmunur þarna á milli? Já, það er allt annað. Það er verið að 

vinna í samræmi við stefnuna núna og fylgja henni, miklu, miklu meira. Miklu betur og 

auk þess var andrúmsloftið miklu þyngra að öllu leiti. Það var bankastjórinn sem var þá 

var, maður upplifði ekki að hann væri í sama liði og starfsfólkið. Þannig að menn voru 

ekki að fara með honum í langar gönguferðir. Þannig að þér finnst Steinþór koma inn 

sem sterkur leiðtogi? Já, klárlega og mér finnst strax þetta fyrsta ár, þessi tuttugu 

verkefni sem voru auglýst og sagt bara að þetta er það sem við ætlum að klára á árinu, 

Það var algjört lykilverkefni með það að setja allt af stað og búa til pressu. Mér fannst 

það algjör snilld hvernig þetta var gert. Þetta var bara auglýst. Verkefnin voru 

misauðveld og um leið og verkefnið var klárað og sett upp á vegg þá var sagt þetta er 

búið. Þá vissir þú að þú barst ábyrgð á einhverju öðru verkefni. Ég ætlaði ekki að vera 

sá sem bar ábyrgð á einhverju öðru verkefni sem kláraðist ekki. Það bara þýddi það að 

þú bara varðst að klára. Það bara fór í gang um allan banka rosalegt hjól og ég held að 

þetta hafi verið ein ástæða fyrir því að þetta var gert sýnilegt og að það hefði verið gert 

sýnilegt ef þú hefðir ekki staðið þig. En menn voru samt alveg að kikna undan. Já þetta 

bara verður. Þú gast líka sagt það við fólkið, við bara verðum að ná þessu. Þannig að 

þetta var stærsti leikurinn í að ná fólkinu af stað. (Viðmælandi Z.4., einkasamtal, apríl 

2013). 

  Í nánast öllum viðtölunum kom skýrt fram að aðkoma Steinþórs og það hvað hann var virkur í að tala 

um stefnuna og fylgja innleiðingunni eftir, skipti miklu máli varðandi það hve ferlið heppnist vel.  

 

  Þegar viðtölin eru dregin saman í stórum dráttum þá kemur í ljós að aðkoma starfsmanna hafði mikla 

þýðingu í hönnun stefnunnar. Í viðtalinu við Steinþór kemur fram að í stefnumótuninni var útbúin 

beinagrind og rammi en hugmyndir og lausnir mótuðust með starfsmönnunum. Þar var um að ræða 

flæði hugmynda sem virkaði í báðar áttir. Krafturinn í innleiðingunni á stefnumörkuninni hófst þegar 

aðgerðalistinni var auglýstur inn á við og út á við. Allir sem báru ábyrgð á einhverjum þætti listans 

vildu standa sig. Eins og einn útibússtjórinn sagði; „...það var algjört lykilverkefni með það að setja 

allt af stað og búa til pressu“ (Viðmælandi Z.4., munnleg heimild, 19. apríl 2013). 

  Fram kom í viðtölunum við Steinþór, Sigrúnu, framkvæmda- og útibússtjórana að starfsmenn og 

stjórnendur upplifðu eignarhald á stefnunni sterkt og voru/eru allir virkir þátttakendur í innleiðingunni. 

Forystan sem Steinþór tók í mótuninni og innleiðingunni skilaði sér til allra starfsmanna. Hvað hann 

var og er virkur í að tala um stefnuna og hvað hann fylgdi innleiðingunni eftir, skipti miklu máli í 

ferlinu. Fram kom hjá öllum viðmælendum að sú ákvörðun að nota vegvísa og sjónræna stjórnun, 

VMS-töfluna, hafi skipt miklu máli í innleiðingarferlinu og það að brjóta markmið og lykilmælingar 

niður á útibú, svið og deildir innan bankans hafi stutt við hinar fjórar lykilstoðir stefnunnar; öfluga 
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liðsheild, trausta innviði, ánægða viðskiptavini og ávinning samfélags og eigenda (Landsbankinn, 

Vegvísir Landsbankinn þinn, 2010, bls.14). 
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7. Umræður um niðurstöður.   
 

Hvernig var innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans hagað?  

  Til að svara þessari spurningu var rannsókninni beint að árunum 2010 til 2012 en innleiðingarferlið 

hófst árið 2010. Skoðað var hvernig stefnan varð til og hvernig innleiðingarferlið fór fram. Í inngangi 

kemur fram að hugmyndavinna að baki nýrrar stefnu Landsbankans hófst þegar Steinþór Pálsson 

bankastjóri var ráðinn til starfa, í júní árið 2010. Strax í upphafi var ákveðið að stefnunni skildi skipt 

niður í tvö tímabil, annars vegar árin 2010-2012 og hins vegar 2012-2015. Lykilmælingar í fyrri 

áfanga nýju stefnunnar voru; „...öflug liðsheild, traustir innviðir, ánægðir viðskiptavinir, ávinningur 

samfélags og eigenda“. Lykilmælingar seinna tímabilsins voru; „...uppbygging, forysta og 

fyrirmynd...“ (Landsbankinn, 2010, Vegvísir).  

  Steinþór nefndi í rannsóknarviðtalinu að lykilmælingarnar hafi verið settar fram eftir að hann fór að 

hlusta á hvað starfsmennirnir og viðskiptavinirnir hefðu að segja. Það mótaði stefnuna og horft var til 

þess hvernig tíðarandinn var og reynt var að lesa umhverfið; „Tengingin er fólkið, ferlarnir, 

viðskiptavinurinn og fjármálin...“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. feb. 2013). 

Lykilmælingarnar voru síðan kynntar og birtar í bæklingi til allra starfsmanna í byrjun október 2010 

og unnið út frá þeim í innleiðingunni. Rannsóknarverkefnið snýr að tímabilinu 2010 til 2012 þar sem 

nýr áfangi tekur við á árunum 2012 til 2015. Þeim kafla er ekki lokið.  

  Við upphafið á mótun stefnunnar fór Steinþór og heimsótti allar starfstöðvar og útibú til að hlusta á 

hvað starfsfólkið hefði að segja en það hafði upplifað erfiða tíma í starfi í kjölfar falls bankanna 2008. 

Á þeim tímapunkti var búið að halda öfluga starfsmannafundi þar sem ýmsar hugmyndir höfðu komið 

fram og mikil hugsun komin í gang. Heimsóknir Steinþórs komu í framhaldi þeirra funda og 

tilgangurinn var að skerpa sýnina: „En það vantaði að búa til ákveðinn plóg úr þessu. Það vantaði að 

það væri leiðtogi sem væri að hugsa til lengri tíma. Það vantaði hugsunina hvert erum við að fara. Öll 

störf árið 2009 mótuðust að því að gera skútuna  klára en menn vissu ekki hvert þeir ætluðu að sigla 

henni“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. feb. 2013). Aðspurður um grundvöll stefnunnar og 

aðdraganda sagði Steinþór; „Hún varð eiginlega til með þessu að fara og hitta allt starfsfólkið. Það 

sem við vorum að gera var að við stofnuðum lítinn stýrihóp og ég ákvað að taka millistjórnendur en 

ekki yfirstjórnendur. Valdi þá svona héðan og þaðan úr bankanum og svo fórum við í gang að hitta 

allt starfsfólkið“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. feb. 2013).  

  Ástæða Steinþórs fyrir því að taka millistjórnendur að borðinu í upphafi sagði hann vera að; 

,,Millistjórnendur eru oft nær svona hvernig hlutirnir eru gerðir og þeir eru burðarvirki á meðan 

yfirstjórnendurnir eru kannski þeir sem verða meira general listar..“ (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, 15. feb. 2013). Eftir fundaherferðina, eða í lok ágúst 2010, kom stýrihópurinn saman og farið 
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var að forma stefnuna; „...gerð var verkefnisskilgreining sem tilgreindi markmið, mílusteina, 

mælikvarða, stjórnkerfi, tímalínu og annað sem skipti máli í verkefninu“ (Steinþór Pálsson, munnleg 

heimild, 15. feb. 2013).  

  Stýrihópurinn bar ábyrgð á greiningu og gagnaöflun í upphafi og að halda utan um þær upplýsingar 

sem búið var að afla inn í stefnumótunina. Verkefnahópurinn fjallaði um þær hugmyndir sem fram 

komu og samþykkti eða hafnaði en ákvörðun hans var byggð á virðismati. Virðismat „...lýsir 

verkefninu, ávinningi, áhættu, kostnaði og tengslum við stefnuna. Verkefnastofu er ætlað að taka 

upplýstar ákvarðanir og aðstoða við forgangsröðun“ (Landsbankinn, glærur, 2011). Hér má finna 

samhljóm við stefnumótunarkerfi sem fjallað er um í bókinni Exploring Strategy eftir Johnson, 

Whittintgton og Scholes en þar er lögð á hersla á mótun stefnu, lærdóm, samræmingu og samskipti. 

Samkvæmt höfundum bókarinnar þurfa stefnumarkmið að vera samþykkt svo hægt sé að fylgja eftir 

gæðaeftirliti og framförum stefnunnar (Johnson o.fl., 2011).  

  Þegar litið er til hönnunar og þróunar stefnunnar hjá Landsbankanum má finna samsvörun á milli 

innleiðingar á stefnu Landsbankans og ákvörðunartrésins, en það er formlegt stefnumótunarkerfi, þar 

sem stefna er mótuð skref fyrir skref. Ákvörðunartréð er byggt upp á fjórum skrefum en þau eru; 

grunnleiðbeiningar (initial guidelines), viðskiptastigsáætlun (businness level planning), 

fyrirtækjastigsáætlun (corporate-level planning) og fjáramála- og stefnumarkmið (financial and 

strategic targets). Fjallað er nánar um hvert og eitt þeirra í fræðikaflanum (bls. 17-18) en eitt þessara 

skrefa fjallar um viðskiptaáætlun (businness level planning). Í því semja rekstrareiningar eða deildir 

um stefnumótandi áætlanir til að ná samkomulagi og stjórnendur í miðju fyrirtækisins taka hana fyrir 

og ræða, augliti til auglitis á fundi. Á grundvelli fyrri umræðna mun stefnan svo fara í endurskoðun og 

í kjölfarið í frekari umræðu (Johnson o.fl., 2011).  

 

    
Mynd fengin hjá verkefnastofu Landsbankans af ferlinu. 2010 

 

  Á myndinni hér fyrir ofan má sjá ferli stefnumótunarinnar hjá Landsbankanum og segja má að það 

falli vel að uppbyggingu ákvörðunartrésins. Einnig fellur það vel að stjórnunarkerfi sem Kaplan og 

Norton fjalla um í bókinni The Execution premium (2008) en það er byggt upp á samþættingu á 

stefnu, áætlunargerð og rekstri fyrirtækja.  
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  Þegar búið var að móta stefnuna hjá Landsbankanum hófst innleiðingarferlið fyrir starfsmenn 

bankans með kynningu á formlegum fundi í október 2010. Farið var í að útbúa aðgerðarlista sem var 

auglýstur bæði út á við, til viðskiptavina, og inn á við, til starfsmanna. Í viðtali við einn útibússtjórann 

lýsir hann þeirri skoðun að lykillinn að því hve ferlið fór af stað af miklum krafti í upphafi hafi verið 

aðgerðarlistinn sem útbúinn var og það hversu vel hann var auglýstur. Þar segir hann m.a.;  

  Þetta fyrsta ár, þessi tuttugu verkefni sem voru auglýst og sagt bara að þetta er 

það sem við ætlum að klára á árinu var, það var algjört lykilverkefni með það að 

setja allt af stað og búa til pressu. Mér fannst það algjör snilld hvernig þetta var 

gert. Þetta var bara auglýst. Verkefnin voru misauðveld og um leið og verkefnið 

var klárað og sett upp á vegg, þá var sagt þetta er búið, þá vissir þú að þú barst 

ábyrgð á einhverju öðru verkefni. Ég ætlaði ekki að vera sá sem bar ábyrgð á 

einhverju öðru verkefni sem kláraðis ekki. Það bara þýddi það að þú bara varðst 

að klára. Það bara fór í gang um allan banka rosalegt hjól og ég held að þetta hafi 

verið ein ástæða fyrir því að þetta var gert sýnilegt og að það hefði verið gert 

sýnilegt ef þú hefðir ekki staðið þig.“   

(Viðmælandi Z.4. einkasamtal, 19. apríl 2013)  

  Í stefnumótunarfræðunum er fjallað um fyrirliggjandi stefnu en hún markast af forskrift og stýringu.  

Síðan er það sjálfsprottin stefna en hún gefur til kynna stefnumarkandi lærdóm það er að 

skipulagsheildir prófa sig áfram með framkvæmd á aðgerðum sem geta leitt til ákveðins mynstur sem 

verður að stefnu (Mintzberg o.fl., 1998). Hugsanlega má flokka stefnu Landbankans undir 

sjálfsprottna stefnu þar sem Steinþór byrjaði á því að hitta starfsmenn bankans til að fá hugmyndir og 

að virkja millistjórnendur strax í upphafi inn í stefnumótunina. Jafnframt fór hann í fundaherferðir um 

landið til að hitta viðskiptavini bankans. Mintzberg fjallar um að stjórnandinn eigi að vera sá aðili sem 

er best upplýstur. Samkvæmt honum þarf stjórnandinn að ná til almennings, tala á fundum, gæta 

hagsmuna fyrirtækisins og halda hagsmunaaðilum utan þess upplýstum. Hlutverk  stjórnandans er að 

stórum hluta að melta og ígrunda upplýsingar með hlustun og áhorfi en hann þarf einnig að leggja 

tilfinningalegt mat á aðstæður og miðla áfram með samskiptum við aðra (Mintzberg, 2011).  

  Í viðtalinu sem tekið var við Steinþór sagði hann; ,,..vorum bara að hlusta fyrstu vikurnar og svo 

fórum við að reyna að pakka þessu saman og þá var hugmyndafræðin að gera þetta einfalt. Að þetta 

gæti rúmast í einum bæklingi og reyna að koma að hugmyndafræðinni en ekki forskrift um alla hegðun 

framkomu og atferli og síðan fórum við að spá í skipulagið (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. 

feb. 2013). Sýnileiki Steinþórs og þátttaka hans og starfsmanna í stefnumótuninni gefur til kynna að 

starfsmenn og stjórnendur bankans hafi töluvert eignarhald á stefnunni og var Steinþór ávallt í 

forgrunni við mótun og framkvæmd stefnunnar. Hún varð mjög sýnileg í upphafi og starfsmenn sáu að 

hugmyndir þeirra voru notaðar og kynntar í stefnubæklingi sem var gefinn út í október 2010.  
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  Framkvæmdastjórar og útibússtjórar báru strax ábyrgð á innleiðingunni sem hríslaðist niður kerfið. 

Einn af útibússtjórunum sagði í viðtali: „Það er verið í fyrsta skipti að hugsa um að innleiða stefnuna 

alla leið niður. Það er mjög vel gert. Það er ekki sjálfsagt og það eru átök að gera það. Það er ánægja 

að loksins sé það gert Í fyrsta skipti sem gjaldkeri í bankanum verði var við það hver stefna bankans 

er“ (viðmælandi Z.5., einkasamtal, 19. apríl, 2013).   

  Í innleiðingu á stefnu skipta leiðtogahæfileikar til stefnumótunar máli. Í fyrirtækjum geta ákveðnir 

einstaklingar verið með leiðtogahæfileika og hafa þeir þá ákveðinn persónuleika, aðstöðu eða orðspor 

sem gerir það hæfara til að koma að stefnuþróunarferli. Þessir einstaklingar geta verið í miðjan í stefnu 

fyrirtækisins (Johnson ofl., 2011). Verkefni þeirra fælust þá í innleiðingunni á stefnunni og útfærslu 

þeirra aðgerða sem eru í áætluninni. Í viðtölum við framkvæmdastjóra og útibússtjóra kom fram að 

sýnileiki og forysta sem Steinþór sýndi í innleiðingarferlinu hafi skipt sköpum; „...maður finnur að 

bankastjórinn er alveg með stefnuna á hreinu og hann ýtir henni áfram. Þetta eru ekki bara einhverjar 

stoðdeildir sem setja stefnu með samþykki yfirstjórnar“ (viðmælandi Z.3., einkasamtal, 19. apríl, 

2013). 

  Mintzberg nefnir í umfjöllun sinni um stjórnun breytinga, í bókinni Managing (2011), að 

stjórnandinn gegni tveimur hlutverkum í upplýsingaþrepinu; annars vegar hvað varðar samskipti, hann 

verður að styrkja flæði upplýsinga umhverfis stjórnandann, og hins vegar verður hann að hafa áhrif á 

atferli undirmanna. Fyrir forystumenn, stjórnendur og leiðtoga er þýðingamikill hluti starfsins að 

hvetja og hafa áhrif á hegðun og ákvarðanatökur næstu undirmanna. Þeir þurfa að laða fram það besta 

í undirmönnum sínum og virkja innri orku og það besta sem býr í einstaklingunum (Mintzberg, 2011). 

Það má lesa út úr viðtölum sem tekin hafa verið í fréttabréfum Landsbankans, og vitnað er í kafla 3.6., 

og í viðtölum er snúa að rannsókninni, að Steinþór upplýsir stjórnendur vel um stefnuna á 

stjórnendafundum sem haldnir eru reglulega og með endurteknum fundum með almennum 

starfsmönnum til að minna á stefnuna og markmið hennar. Eins og einn framkvæmdastjórinn sagði; 

„...hef unnið áður sem ráðgjafi við stefnumótun við að innleiða stefnur og var í námi því tengdu. Það 

er mikill munur á því hvernig þetta er gert í bankanum það er verið að mastera þetta og taka þetta 

alla leið. Held að við verðum skólabókardæmi til að sýna  hvernig þú innleiðir stefnu. Að hvaða leiti? 

Við fylgjum planinu nákvæmlega og keyrum hana niður í allar einingar (viðmælandi X., einkasamtal, 

3. maí, 2013). 

  Við stefnumörkun er hægt að nota ýmsar leiðir. Ein leið sem Johnson, Whittington og Scholes benda 

á í bók sinni (2011) er hugmyndafræði ákvörðunartrésins. Þar er bent á að eitt af mikilvægustu þáttum 

í innleiðingu á stefnu er að huga að mannauði og hæfileikum sem í honum felast. Hæfni 

einstaklinganna og geta veltur á því hvort stefna sé líkleg til að skila árangri og hefur áhrif á hvernig til 

tekst að framkvæma áætlunina innan fyrirtækis. Það eru ekki einungis hæfileikar stjórnenda sem skipta 

máli heldur hæfileikar fólksins sem er neðar í fyrirtækinu. Þar má nefna starfsfólkið sem á í beinum 

samskiptum við viðskiptavinina. Mikilvægt er að huga að því hvort starfsfólkið hafi hæfni til að 
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framkvæma nýja stefnu, hvort til eru kerfi sem styðja við framkvæmdina og ef ekki hvort möguleiki er 

á því að þróa slíkt kerfi (Johnson o.fl., 2011).  

   Í eigindlegu rannsókninni kom fram hjá öllum viðmælendum að sú ákvörðun að nota vegvísa og 

sjónræna stjórnun hafi skipt miklu máli í innleiðingarferlinu. Kerfið, sem tekið var upp, er í formi töflu 

þar sem markmið og lykilmælingar eru brotin niður á útibú, svið og deildir innan bankans. 

Tilgangurinn með þessu er að styðja við hinar fjórar lykilstoðir stefnunnar; öfluga liðsheild, trausta 

innviði, ánægða viðskiptavini og ávinning samfélags og eigenda (Landsbankinn, Vegvísir, 2010). 

Tilgangurinn er einnig að gera verkefnin sýnileg og lifandi þannig að þau falli ekki í gleymsku eða 

vinnist ekki sökum ,,tímaskorts“. Farið er yfir verkefnin á reglulegum fundum og sífella í vinnslu 

þeirra. Í viðtölum við útibússtjórana kemur skýrt fram að starfsmennirnir voru og eru tilbúnir að leggja 

sitt af mörkum til að styðja við innleiðinguna. Það gera þeir með vegvísavinnu þar sem gerð er áætlun 

fyrir hvert ár, af starfsmönnunum sjálfum, út frá stefnumarkmiðum bankans. Vegvísirinn er búinn til 

árlega út frá lykilþáttum stefnunnar. Á töflunni eru markmiðin og stefnan sýnileg þannig að á fundum 

sem haldnir eru hálfsmánaðarlega með starfsmönnum erum þeir minntir á niðurstöður mælinga og þá 

þætti í stefnunni sem verið er að vinna að á hverjum tíma.  

  Mælingar í spurningakönnun, sem haldin er tvisvar á ári, sýnir að starfsfólkið finnur að hugmyndir 

þeirra skipta máli. Steinþór nefnir í viðtalinu; „Síðan erum við að innleiða breytingar á 

starfsmannasamtölum og við erum að, köllum það frammistöðumat..... það er betra stjórntæki fyrir 

stjórnendur til þess að ræða þetta niður á einstaklings level, þannig að við höfum verið að þróa þessa 

vegvísa svoldið niður á svið og einingar hvort það sé business junit eða kostnaðar og svo erum við að 

reyna að taka þetta aðeins lengra niður á einstaklingana“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. 

feb. 2013). Þegar litið er til þeirrar aðferðarfræði sem bankinn notar og ákvörðunartrésins má sjá að 

samræmið er talsvert þar á milli.  

  Í bókinni The Execution Premium eftir Kaplan og Norton (2011) er fjallað um stjórnunarkerfi til að 

framkvæma eða samþætta stefnu, áætlanagerð og rekstur. Slíkt kerfi hefur sex meginstig sem sjá má á 

myndinni hér fyrir neðan. Stigin eru eftirfarandi; þróun stefnu, áætlun, samræming, ætluð starfsemi, 

eftirfylgni, prófanir og aðlögun. Þau verða svo að stefnu- og rekstaráætlun sem endar á framkvæmd. 

Þetta kerfi var og er notað af Landsbankanum, til grundvallar í mótun og framkvæmd nýju stefnunnar, 

til innleiðingar á henni og til endurskoðunar og viðhalds.  
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Mynd: lýsir hringrás á stefnu í stöðugri endurskoðun. (bls.8) 

 

  Um mitt ár 2012 var tekið sérstakt rýni/endurskoðun á stefnuna til að skoða hvernig til hafi tekist og 

til að undirbúa næsta áfanga, tímabilið 2012 til 2015. Lykilmælingarnar þess tímabils eru; 

„...uppbygging, forysta og fyrirmynd...“ (Landsbankinn, Vegvísir, 2010).    

  Í viðtölum við Framkvæmdastjórana kom fram að þeir hittast að lágmarki einu sinni í mánuði þar 

sem stefnan er rædd og endurskoðuð. Kerfið sem þeir nota er stefnuhjól með nánast sömu 

uppbyggingu og myndin hér að ofan sýnir. Stig stefnuhjólsins sem Landsbankinn notar eru 

eftirfarandi; þróun stefnu, skýr framsetning, aðlögun skipulagsheildar að stefnu, áætlanir, eftirfylgni 

og lærdómur, prófanir og aðlögun. Í miðjunni er viðskipta- og fjárhagsáætlun og skilgreind 

stefnuverkefni. Segja má að uppbygging stefnuhjólsins sé nánas sú sama og Kaplan og Norton settu 

fram.  

  Bæði Steinþór og framkvæmdastjórarnir nefna í viðtölunum að stefnan sé í sífelldri endurskoðun; 

,,Það sem við segjum hérna í upphafi 2012 eru ákveðin lykilverkefni sem við ætlum að 

vinna“.....“þannig að í haust þá er þessi fyrsti áfangi að fara að klárast, þá þurfti að fara að undirbúa 

næsta áfanga.... í haust þá segjum við ok hvað, hverjar eru áskoranir núna í umhverfinu okkar, við 

hvað erum við að fást? Hvar stöndum við það sem við ætlum að vera búin með 2012 og nú ætlum við 

að færa okkur yfir í nýjan áfanga sem er forysta og þá fórum við aðeins yfir það“ (Steinþór Pálsson, 

munnleg heimild, 15. feb. 2013). Ekki hefur verið talin ástæða til að breyta lykilorðunum sem kynnt 

voru árið 2010;  „við hlustum, lærum og þjónum“. Bankinn er búinn að fjárfesta í þeim og því er talinn 

hagur í að halda tryggð við þau og endurskoða reglulega í takt við endurskoðun á stefnunni. Steinþór 

nefndi í viðtalinu sem tekið var við hann, að lykilorðin endurspegluðu ákveðna hógværð og ásýnd sem 

yrðu einkennandi fyrir bankann (Landsbankinn, Bankapóstur, 2010, 9. tbl.). 

  Þegar spurningunni um það hvort nýja stefnan skili tilætluðum árangri er velt upp, má segja að 

niðurstaða könnunarinnar sem gerð var í rannsókninni gagnvart starfsfólki, bendi til þess að hún sé að 

skila sér til starfsmanna. Niðurstaða megindlegrar rannsóknar var nokkuð afgerandi. Starfsmennirnir 

voru spurðir hvort þeir tileinki sér stefnuna og hvort merkjanlegar breytingar hafi átt sér stað í útibúinu 
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eftir að innleiðingarferlið fór af stað. Athygli vekur að 81,6 % hafa tileinkað sér stefnuna í daglegum 

störfum en 61% upplifa merkjanlega breytingu í útibúinu. Runólfur Smári Steinþórsson (2003) nefnir í 

umfjöllun sinni um stefnumiðaða stjórnun að breytingar skipti máli í starfsemi fyrirtækja. Það er erfitt 

að sjá þær fyrir og hafa áhrif á þær. Aðlögunarhæfni þarf að vera til staðar og geta til að hafa áhrif á 

breytingarnar.  

  Draga má þá ályktun að aðlögunarhæfni starfsmanna útibúanna sé til staðar. Meirihluti starfsmanna í 

þeim sex útibúum sem könnunin tók til  upplifa merkjanlegar breytingar eftir að innleiðingin hófst. Í 

eigindlegu rannsókninni kemur ánægja viðmælenda einnig í ljós þó að á einhverjum tímapunkti hafi 

hópurinn orðið þreyttur, en eins og Steinþór nefnir í viðtalinu; ... Jú, jú eins og árið 2011 var vélinn að 

springa. Hún var að springa, við settum okkur mjög metnaðarfullt, hérna, markmið um þessi verkefni 

og svo er bara mjög erfitt umhverfi...“ (Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. feb. 2013). Í framhaldi 

af því var farið að huga að félagslega þættinum og umbun. Steinþór bætir við; ,,...stoltið fór að koma, 

menn fór að sjá að þetta var farið að ná árangri, menn fengu umbun og við höfum séð það að ánægjan 

og stoltið það hefur vaxið jafnt og þétt. Já, það hefur verið, já, bæði hafi fólk séð það og fundið það 

(Steinþór Pálsson, munnleg heimild, 15. feb. 2013).  

  Það má einnig draga þá ályktun að stefnan sé að skila sér til viðskiptavina þar sem Landsbankinn 

kom best út úr íslensku ánægjuvoginni árið 2012. Íslenska ánægjuvogin er könnun/samstarfsverkefni 

nokkurra evrópuþjóða um mælingu á ánægju viðskiptavina sem meta fyrirtæki út frá nokkrum þáttum; 

ímynd, þjónustu og áhrif ánægju á tryggð við fyrirtækið. Capacent Gallup, Samtök iðnaðarins og 

Stjórnvísi hafa staðið að óháðum mælingum á þessu sviði. Niðurstaða síðustu könnunar, sem var birt í 

febrúar 2013, var sú að Landsbankinn mældist með 62,9%, þar á eftir kom Íslandsbanki með 60,1% og 

Arion með 56,4%. Meðaltal banka var 56,4% (Íslenska ánægjuvogin, 

http://bankinn.landsbankinn.is/fjolmidlar/frettirogutgafuefni/2013/02/21/Anaegdustu-vidskiptavinirnir-hja-

Landsbankanum/?p=9) 

  Hvort Landsbankinn nái að halda sama krafti og býr í starfsfólkinu verður tíminn að leiða í ljós en 

það er mat höfundar að á meðan Steinþór stýrir bankanum er nokkuð tryggt að unnið verði út frá 

stefnumörkuninni eins og allar áætlanir sýna.  
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8. Lokaorð.  
 

  Landsbankinn er stór vinnustaður með rúmlega þúsund starfsmenn og má því ætla að það sé flóknara 

að innleiða nýja stefnu í svo stóru fyrirtæki heldur en í þeim sem minni eru. Það er að tryggja að allir 

þekki og tileinki sér stefnuna í daglegum störfum. Draga má þá ályktun af rannsókninni að vel hafi 

tekist til við innleiðinguna þrátt fyrir stærð Landsbankans. Hverju má þakka verður hver og einn að 

meta þegar hann hefur lesið skýrsluna en það er mat höfundar að aðkoma og sú forysta sem Steinþór 

sýndi í upphafi mótunar stefnunnar, og síðan í innleiðingarferlinu, hafi skipt sköpum. Viðtöl við 

framkvæmda- og útibússtjóra styðja það.  

  Það má flokka stefnuna undir sjálfsprottna stefnu því það sem mótaði hana í upphafi voru hugmyndir 

starfsmanna en það getur leitt til þess að þeir sjái visst eignarhald í henni. Sjónræn stjórnun kemur 

sterk inn í innleiðingarferlinu en hún er byggð upp á vegvísum sem starfsmennirnir taka þátt í að 

útbúa. Innihald vegvísanna mótast af stefnunni og lykilmælingum en þær eru endurnýjaðar á hverju ári 

með virkri þátttöku starfsmannanna. Með þessari aðferðafræði má ætla að verið sé að tryggja að 

starfsmennirnir séu virkir þátttakendur til lengri tíma. Þegar hugað er að fræðunum, er ljóst að 

Steinþór og þeir sem komu að mótun stefnunnar hafa horft til fræðimannanna Kaplan og Norton og  

hugmyndafræði sem kallast ,,Balanced Scorecard“. Stefnuhjólið sem bankinn notar á 

framkvæmdastjórafundum er spegilmynd af stefnuhjóli og sex stigum sem þeir fjalla um í bókinni 

,,The Execution Premium“. 

  Að lokum má benda á að stefnunni var strax í upphafi skipt upp í tvö tímabil, annars vegar árin 2010-

2012 og hins vegar 2012-2015. Rannsóknin var afmörkuð við upphaf á hugmyndafræði stefnunnar og 

síðan að innleiðingarferlinu og hvernig til tókst. Það verður því verðugt verkefni fyrir annan aðila að 

rannsaka hvernig ferlinu reiðir af hjá Landsbankanum frá 2012-2015 og hvernig til tekst hjá bankanum 

að halda áfram að vinna með vegvísa og VMS-töfluna (visual management systems), sjónræna 

stjórnun.  
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Viðaukar 
 

Viðauki 1. Kynningarbréf og heimildir til rannsókna 
 

 
Upplýsinga og samþykktar eyðublað vegna viðtala. 

 

Upplýsingar um verkefnið: Rannsóknarverkefni þetta er Guðrún S.Ólafsdóttir að skrifa í tengslum 

við meistararitgerð við Viðskiptaháskólann á Bifröst. Í rannsóknarverkefninu verður skoðað hvernig 

innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans var hagað, hvort hún er að skila tilætluðum árangri og stefnan 

borin saman við fræðin. Fyllsta trúnaðar og nafnleyndar verður gætt við alla gagnaöflun, upptökurnar 

verða læstar og þeim eytt eftir úrvinnslu.  

Óskað er eftir leyfi til að nota niðurstöðurnar úr viðtalinu við rannsóknarvinnuna. Viðmælenda er 

heimilt að afturkalla samþykki sitt. Heimilt er að neita að svara spurningum án þess að tilgreina 

nokkra ástæðu. 

Ef einhverjar spurningar vakna varðandi viðtalið,rannsóknina eða óánægju,er hægt að tilkynna hana í 

trúnaði til leiðbeinenda rannsóknaverkefnisins. Leiðbeinandi er Dr. Runólfur Smári Steinþórsson og ef 

frekari upplýsinga er þörf um verkefnið er netfangið hjá honum rsmari@hi.is.   

Samþykki: Ég staðfesti hér með að leyfa Guðrúnu S.Ólafsdóttur að nota niðurstöður úr viðtali mínu 

og vitna í rannsóknum sínum í það sem komið hefur fram í viðtalinu. Ég skil ofangreindar upplýsingar 

og að fúsum og frjálsum vilja samþykki ég þátttöku mína í rannsókninni. 

 

 

Nafn svarenda :______________________________________________________________ 

 

Undirskrift svarenda: __________________________________________________________ 

 

Netfang og / eða  síma: ________________________________________________________ 

 

Dagur: ___________ Undirskrift viðmælenda: _______________________________________ 
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Bréf til Mannauðsstjóra Landsbankans.  

 

Sótt er um formlegt leyfi til að taka viðtöl og senda rafræna könnun á starfsmenn Landsbankans vegna 

rannsóknarverkefnis í tengslum við meistararitgerð sem höfundur er að skrifa í meistaranámi sínu við 

Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandinn er Dr. Runólfur Smári Steinþórsson, ef frekari upplýsinga er þörf 

um verkefnið er netfangið hjá honum rsmari@hi.is.   

 Í rannsóknarverkefninu verður skoðað hvernig innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans var hagað, 

hvort hún er að skila tilætluðum árangri og stefnan borin saman við fræðin. Fyllsta trúnaðar og 

nafnleyndar verður gætt við alla gagnaöflun, við þá sem taka þátt í spurningakönnun og við 

viðmælendur.  

 Viðtölin verða framkvæmd á þann hátt að tekið verður allt að klukkustundar viðtal við hvern og einn 

viðmælenda en þeir eru Steinþór Pálsson bankastjóri, framkvæmdastjórar og sex útibússtjórar 

Landsbankans. Upptökurnar verða læstar og þeim eytt eftir samkomulagi við viðmælendur. Hver 

viðmælandi mun fá samning til undirritunar þar sem fram kemur að fyllsta trúnaðar verði gætt og 

nafnleyndar heitið. Bæði rannsakandi og viðmælandi munu staðfesta samkomulagið með undirritun 

sinni.  

 Spurningakannanir verða sendar rafrænt til starfsmanna í höfuðstöðvum, í fyrirtækjabanka og í 

viðskiptabanka. Ekki verður hægt að rekja svör til þeirra sem taka þátt í henni.  

 Vinsamlegast sendið staðfestingu á að framangreindar upplýsingar séu fullnægjandi og að heimild 

verði veitt til að framkvæma kannanirnar.  

Virðingarfyllst. 

Guðrún S Ólafsdóttir  

 

 Bréf til Regluvörslu Landsbankans. 

 

Sótt er um formlegt leyfi til að taka viðtöl og senda rafræna könnun á starfsmenn Landsbankans vegna 

rannsóknarverkefnis í tengslum við meistararitgerð sem höfundur er að skrifa í meistaranámi sínu við 

Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandinn er Dr. Runólfur Smári Steinþórsson, ef frekari upplýsinga er þörf 

um verkefnið er netfangið hjá honum rsmari@hi.is.   

 Í rannsóknarverkefninu verður skoðað hvernig innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans var hagað, 

hvort hún er að skila tilætluðum árangri og stefnan borin saman við fræðin. Fyllsta trúnaðar og 

nafnleyndar verður gætt við alla gagnaöflun, við þá sem taka þátt í spurningakönnun og við 

viðmælendur.  

 Viðtölin verða framkvæmd á þann hátt að tekið verður allt að klukkustundar viðtal við hvern og einn 

viðmælenda en þeir eru Steinþór Pálsson bankastjóri, framkvæmdastjórar og sex útibússtjórar 

Landsbankans. Upptökurnar verða læstar og þeim eytt eftir samkomulagi við viðmælendur. Hver 

viðmælandi mun fá samning til undirritunar þar sem fram kemur að fyllsta trúnaðar verði gætt og 
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nafnleyndar heitið. Bæði rannsakandi og viðmælandi munu staðfesta samkomulagið með undirritun 

sinni.  

 Spurningakannanir verða sendar rafrænt til starfsmanna í höfuðstöðvum, í fyrirtækjabanka og í 

viðskiptabanka. Ekki verður hægt að rekja svör til þeirra sem taka þátt í henni.  

 Vinsamlegast sendið staðfestingu á að framangreindar upplýsingar séu fullnægjandi og að heimild 

verði veitt til að framkvæma kannanirnar.  

Virðingarfyllst. 

Guðrún S Ólafsdóttir  

 
Bréf sent á stjórnendur 

 
Sótt er um formlegt leyfi til að senda rafræna könnun á starfsmenn Landsbankans í Hamraborg vegna 

rannsóknarverkefnis í tengslum við meistararitgerð sem höfundur er að skrifa í meistaranámi sínu við 

Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandinn er Dr. Runólfur Smári Steinþórsson, ef frekari upplýsinga er þörf 

um verkefnið er netfangið hjá honum rsmari@hi.is.   

 Í rannsóknarverkefninu verður skoðað hvernig innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans var hagað, 

hvort hún er að skila tilætluðum árangri og stefnan borin saman við fræðin. Fyllsta trúnaðar og 

nafnleyndar verður gætt við alla gagnaöflun, við þá sem taka þátt í spurningakönnuninni.  

 Spurningakannanir verða sendar rafrænt til starfsmanna útibússins. Ekki verður hægt að rekja svör til 

þeirra sem taka þátt í henni.  

 

Spurningarnar eru svo hljóðandi;  

1. Kyn 

2. Hvað hefurðu unnið lengi hjá Landsbankanum 

3. Ég þekki vel hlutverk og stefnu Landsbankans 

4. Ég hef orðið vör/var við innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans 

5. Ég hef fengið fullnægjandi upplýsingar í tengslum við innleiðinguna á stefnunni. 

6. Innleiðingin á stefnunni hefur haft merkjanlegar breytingar í för með sér í minni einingu.  

7. Ég hef sjálf/sjálfur tileinkað mér nýja stefnu Landsbankans í daglegum störfum. 

8. Yfirmaður minn setur skýr markmið og stefnu fyrir eininguna. 

9. Yfirmaður minn tekur virkan þátt í innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans. 

10. Landsbankinn hefur skýra framtíðarsýn. 

 

Vinsamlegast sendið staðfestingu á að framangreindar upplýsingar séu fullnægjandi og að heimild 

verði veitt til að framkvæma kannanirnar.  

Virðingarfyllst. 

Guðrún S Ólafsdóttir  
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Viðauki 2. Kannanir. 

Eigindlegarannsókn 

Spurningar til Steinþór Pálssonar bankastjóra Landsbankans: 

1. Hvernig var aðdragandinn eða upphafið að innleiðingunni eftir að þú hófst störf hjá 

Landsbankanum? 

2. Hvað lá til grundvallar nýju stefnunni og hvernig varð hún til?  

3. Hvað réði endanlegri útkomu, var það tilllaga frá ráðgjafa eða var hún frá þér komin? 

4. Var horft til einhverra sérstakra kenninga innan fræðanna varðandi hvaða aðferðafræði var 

notuð í stefnumótuninni?  

5. Voru aðferðirnar við innleiðinguna hjá Landsbankanum svipaðar og þú hafðir notað í öðrum 

fyrirtækjum? 

6. Hvaða aðferðafræði var notuð við val á starfsmönnum til að taka þátt í innleiðingarferlinu? 

7. Finnst þér skilningur til staðar hjá helstu stjórnendum skipulagsheildarinnar og hefur sá 

skilningur skilað tilætluðum árangri?  

8. Hvernig var fylgst með því að hóparnir sem valdir voru í upphafi innleiðingarinnar væru að 

vinna í sömu átt?  

9. Hvernig er tryggt að starfsfólkið fylgi stefnunni sem innleidd var og tileinki sér þau 

vinnubrögð, hafi úthald sem nauðsynlegt er við innleiðingu á stefnum?  

10. Var búið að ákveða hvernig það yrði gert í upphafi innleiðingar?     

11. Var reynt að greina lykilháættu eða fyrirséð vandamál sem gætu komið upp við innleiðinguna 

eða í upphafi hennar? 

12. Var skoðað í upphafi hverju verkefnið myndi skila og var sá árangur mælanlegur? 

13. Hvaða mælikvarðar voru þá notaðir til þess?  

14. Var verkefnið háð utanaðkomandi áhrifum, kerfum, verkefnum, ferlum eða birgjum?  

Spurningar til Sigrúnar Sæmundsdóttur aðstoðarframkvæmdastjóra einstaklingssviðs Landsbankans: 

1. Hver var aðkoma þín að innleiðingunni á nýrri stefnu Landsbankans ?  

2. Hefur þú áður komið að innleðingarferli á Stefnu ?  

3. Hvaðan kom hugmyndafræðin á Stefnunni? Tvöþúsund og tíu var farið að móta stefnu 

mannstu hvaðan upphaflega hugmyndafræðin hvaðan hún kom ?  

4. Hefur innleiðingarhópurinn haldið reglulega fundi eftir að fomlegt innleiðingarferli hófst eða 

hafa aðrir hópar fylgt því eftir ?  

5. Hefur innleiðingarferlið staðið undir tilætluðum árangri ?  

6. Hefur eitthvað í innleiðingarferlinu gengið illa eða framúrskarandi vel ? 

7. Hvernig er tryggt að starfsfólkið fylgi stefnunni sem innleidd var og tileinki sér þau 

vinnubrögð, hafi úthald sem nauðsynlegt er við innleingu á stefnum ?  

8. Ytri og innri loforðalisti mannstu hvaðan hann kom í upphafi ?  

9. Nú hefur þú borið hita og þunga af innleiðingunni á Vms-töflunni. Hvernig hefur innleiðingin 

gengið?  

10. Er munur á milli Höfuðstöðva og útibúa  og hver er hann þá ?  

11. Hentar taflan öllum sviðum og deildum bankans á sama hátt? 

12. Er eftirfylgni með innleiðingunni og er hún meiri hjá útibúum en höfuðstöðvum? 
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Spurningar til framkvæmdastjóra Landsbankans: 

1. Hver var aðkoma þín að innleiðingunni á nýrri stefnu Landsbankans?  

2. Hefur þú áður komið að innleiðingarferli á stefnu í stóru fyrirtæki?  

3. Hefur innleiðingarhópurinn haldið reglulega fundi eftir að formlegt innleiðingar ferli hófst eða 

hafa aðrir hópar fylgt því eftir?  

4. Fannst þér innleiðingarhóparnir vera samstíga í innleiðingarferlinu?   

5. Hefur innleiðingarferlið staðið undir væntingum og náð tilætluðum árangri?  

6. Nýtir þú þér sem framkvæmdarstjóri stefnuna og innleiðingarferlið í daglegum störfum? 

7. Hefur eitthvað í innleiðingarferlinu gengið illa að þínu mati?  

8. Hefur einhver einn þáttur gengið framúrskarandi vel?  

9. Hvernig er tryggt að starfsfólkið fylgi stefnunni sem innleidd var og tileinki sér þau 

vinnubrögð sem nauðsynleg eru og hafi það úthald sem nauðsynlegt er við innleiðingu á 

stefnum?  

Spurningar til útibússtjóra Landsbankans: 

1. Hvernig hefur aðkomu þinni að innleiðingu á Stefnu Landsbankans verið háttað?  

2. Hvað hefur þú gert sem stjórnandi til að stuðla að því að innleiðingarferlið takist sem best? 

3. Hefur eitthvað í ferlinu reynst vera hindrun í innleiðingarferlinu? 

4. Hefur starfsfólkið þitt tekið virkan þátt í þeim verkefnum er tengjast innleiðingarferlinu? 

5. Hvað tæki, tól eða aðferðafræði notar þú til að innleiða stefnuna á þína einingu? 

6. Er eitthvað í innleiðingarferlinu sem þú hefðir vilja hafa öðruvísi?  

7. Hvað hefur gengið vel í ferlinu að þínu mati? 

8. Hvað hefur gengið illa að þínu mati? 

9. Hvað mætti bæta að þínu mati - eða þarf að bæta eitthvað?  

10. Hefur þú einhver gögn eða upplýsingar sem segja þér hvernig innleiðingin á Stefnunni  gengur 

og er hún mæld reglulega?  

Könnun send á starfsmenn Landsbankans í sex útibúum í kerfinu Question Pro. 

 
1. Hvernig hefur aðkomu þinni að innleiðingu á Stefnu Landsbankans verið háttað?  

2. Hvað hefur þú gert sem stjórnandi til að stuðla að því að innleiðingarferlið takist sem best? 

3. Hefur eitthvað í ferlinu reynst vera hindrun í innleiðingarferlinu? 

4. Hefur starfsfólkið þitt tekið virkan þátt í þeim verkefnum er tengjast innleiðingarferlinu? 

5. Hvað tæki, tól eða aðferðafræði notar þú til að innleiða stefnuna á þína einingu? 

6. Er eitthvað í innleiðingarferlinu sem þú hefðir vilja hafa öðruvísi?  

7. Hvað hefur gengið vel í ferlinu að þínu mati? 

8. Hvað hefur gengið illa að þínu mati? 

9. Hvað mætti bæta að þínu mati - eða þarf að bæta eitthvað?  

10. Hefur þú einhver gögn eða upplýsingar sem segja þér hvernig innleiðingin á Stefnunni  gengur 

og er hún mæld reglulega?  
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Viðauki 3. Kannanir. 

 

Könnun nr.1. starfsmenn Landsbankans í sex útibúum.  

 

Kæri þátttakandi. 

Spurningakönnun þessi er hluti af rannsóknarverkefni í tengslum við 

meistararitgerð sem Guðrún S Ólafsdóttir er að skrifa í Meistaranámi sínu við 

Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandi er Dr. Runólfur Smári Steinþórsson. Í 

rannsóknarverkefninu er ætlað að skoða hvernig innleiðing á nýrri stefnu 

Landsbankans var hagað, var hún að skila tilætluðum árangri. Vinsamlegast 

athugið að þér er ekki skylt að svara könnuninni eða einstaka spurningum. 

Þátttaka þín er mikilsmetin og ætti hún ekki að taka nema 5-10 mínútur. Svörin 

er ekki hægt að rekja til svarenda og fyllsta trúnaðar er heitið. Ef einhverjar 

spurningar vakna er velkomið að hafa samband. Netfangið er 

gudrun.sigurlaug.olafsdottir.10@bifrost.is  

Með fyrirfram þökkum fyrir þátttöku þína. 

Guðrún S. Ólafsdóttir  

   
1. Ertu karl eða kona? 
 

   

Karl  

   

Kona  
  

  

   
2. Hvað hefurðu unnið lengi hjá Landsbankanum? 
 

   

-0-3 ár  

   

-4-8 ár  

   

-9-12 ár  

   

-13-16 ár  

   

-17-20 ár  

   

-20 ár eða lengur  
  

  

   
3. Ég þekki vel hlutverk og stefnu Landsbankans? 
 

   

– Mjög sammála  
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- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
4. Ég hef orðið vör/var við innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans? 

 

   

– Mjög sammála  

   

- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
5. Ég hef fengið fullnægjandi upplýsingar í tengslum við innleiðinguna á 

stefnunni? 

 

   

– Mjög sammála  

   

- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
6. Innleiðingin á stefnunni hefur haft merkjanlegar breytingar í för með sér í 

minni einingu?  

 

   

– Mjög sammála  
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- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
7. Ég hef sjálf/sjálfur tileinkað mér nýja stefnu Landsbankans í daglegum 

störfum? 

 

   

– Mjög sammála  

   

- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
8. Yfirmaður minn setur skýr markmið og stefnu fyrir eininguna? 

 

   

– Mjög sammála  

   

- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

  

   
9. Yfirmaður minn tekur virkan þátt í innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans? 

 

   

– Mjög sammála  
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- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

   
10. Landsbankinn hefur skýra framtíðarsýn? 

 

   

– Mjög sammála  

   

- Frekar sammála  

   

- Hvorki sammála né ósammála  

   

- Frekar ósammála  

   

- Mjög ósammála  
  

 

 


