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Abstract

In the year 2003 Kaupthing and Bunadarbanki {slands merged into the
company Kaupthing. The merge created numerous changes in the environment
of the bank’s branches. This paper examines the task of changing the branches
from being part of a state-owned company to being part of a public-sector
company operating in a competitive market. The most obvious part of that task
was changing the visible factors in the branches environment.

The ideal organizational model depends on the goals and activities of the

organization. Organization structure is often displayed in an organization chart
that displays the power-structure and lines of communications within the
organization.

Many factors affect a company and can create a need for change; increased or
new demands from customers, changes in the competitive environment and
new technologies being examples of such factors.

To make changes effective it’s imperative to manage the change. This is often

considered one of the most important tasks of management today. Changing
the way staff thinks can be a key-issue in attaining the goals that are set.
Kaupthing did not use a defined methodology or theory during the
transmission period. Kotters theories were used to evaluate the changes.
Many different factors create job satisfaction. Research indicates that job
satisfaction is based on perceived an emotional factors regarding the job.
Various factors affect this, both social and physiological.

When implementing the changes the goal was set to completely change the
branches. That included changing the look, work-methods and behaviour of
staff. The visible changes were based on the ideology and need to create a

work-environment for staff that meets the needs of customers and offers them

better service.
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Samantekt

Arid 2003 sameinudust Kaupping og Bunadarbanki {slands. Upp fra
sameiningunni hafa margar breytingar litid dagsins 1j6s 1 umhverfi utibua.
Breytingarnar sem verkefnid fjallar um sntiast um ad styra utibuunum ur pvi ad
vera rikisfyrirteki yfir { ad vera fyrirteeki sem starfar & samkeppnismarkadi.
Partur af peirri hugsjon og jafnframt sé synilegasti eru utlitsbreytingar utibua.
Mismunandi er eftir starfsemi hvernig skipulag hentar best. Skipulag er oftast
sett fram 1 skipuriti sem synir valdbrautir og samskipti innan fyrirtekisins.
Margir peettir hafa ahrif & fyrirteeki og orsaka porfina & breytingum. Auknar
eda nyjar parfir vidskiptavina, breytingar i samkeppni og ny tekni eru demi
um pad.

Til a0 breytingar verdi arangursrikar er naudsynlegt ad huga vel ad stjornun
breytinga. bessi pattur er talinn vera enn pydingamesti hluti starfs stjérnenda i
dag. Breyting 4 hugarfari starfsfolks skiptir skopum til ad breytingar beri pann
arangur sem lagt er upp med. Kaupping lagdi ekki sérstaka aherslu 4
freedikenningar i breytingnunum. Kenningar Kotters voru lagdar til grundvallar
vid mat 4 breytingunum.

Margir 6likir pattir mynda starfsancegju. Rannsoknir 4 hugtakinu benda til
pess ad um vidhorf til vinnu sé ad reda sem fela i sér hugleg og tilfinningaleg
vidbrogd gagnvart akvednu starfi. Ymsir peettir hafa ahrif 4 tilfinninguna, svo
sem salfredilegir og félagslegir.

Vid framkvaemd breytinganna voru sett markmid um ad breyta heildarasynd
utibua. Pau markmid fela fyrst og fremst i sér ad breyta utliti, vinnuadferdum
og hegdun medal starfsfolks. Utlitsbreytingar 4 Gtibuum stydja vid pa
hugmyndafredi og bua starfsfolki vinnuumhverfi sem stydur vid parfir

vidskiptavina um ad veita peim betri pjonustu.
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1 Inngangur

betta verkefni er lokaverkefni til B.Sc. gradu 1 vidskiptafreedi vid Haskolann a
Akureyri. Verketnid fjallar um skipulag, stjérnun breytinga og starfsanagju.
Ahugi hofundar 4 vidfangsefninu er tilkominn vegna eigin reynslu af storfum i
Kauppingi og personulegri patttdku i breytingum sem par hafa att sér stad.
Fyllsta hlutleysis er gett ad halfu hofundar vid gerd verkefnisins.

Markmid verkefnisins er ad svara rannsoknarspurningunni: “Hafa utlits- og
skipulagsbreytingar a utiblium Kauppings haft jakvaed ahrif 4 anaegju
starfsfolks?”. Til hlidsjonar er jafnframt spurt: “Hvernig var stadid ad stjérnun
breytinga 4 utibuum Kauppings?”

Uppbygging verkefnisins er pripatt. Fraedileglegar kenningar, umfjéllun um
Kaupping og rannsokn 4 stjornun breytinga og starfsanzgju.  lokinn verda
kynntar nidurstédur verkefnisins. Fradilegum kenningum og er pannig hattad
ad 1 upphafi er fjallad um umhverfi fyrirteekja og hvernig pad hefur ahrif &
rekstur peirra. Skipulag fyrirteekja er naest skodad, fjallad um fléttuskipulag og
rannsokn 4 skipulagi islenskra fyrirteekja. Stjornun breytinga er annad megin
vidfangsefni fredilegrar umfjollunnar. Par eru settar fram kenningar
fredimanna um porfina fyrir stjornun breytinga, kenningar Kotters um
arangursrika breytingastjornun, viobrogd vid breytingum og forystu i
breytingum. Seinna meginvidfangsefna freedilegrar umfjdllunar er
starfsanzgja. I peim kafla er fjallad um skilgreiningar 4 hugtakinu, fjallad um
freedilegar kenningar, paetti sem mota starfsanagju innan fyrirtekja, astedur
fyrir 6anagdum starfsmonnum, sagt fra rannsoknum sem hafa verid gerdar a
starfsanagju og ad lokum hvernig standa eigi ad melingu starfsanaegju.
Rannsokn verkefnisins byggist & spurningakdnnun til starfsfolks um vidhorf til
vinnuumhverfis 1 sex utibum Kauppings og djupvidtol um stjérnun
breytinganna sem tekin eru vid stjérnendur. Samanburdur verdur gerdur um
anzgju i vinnuumhverfi Ur vinnustadagreiningu Kauppings fra fyrri arum.
Hofundur naut adstodar Hermanns Bjornssonar, adstodarframkvamdastjora
vidskiptabankasvids Kauppings sem og annarra stjérnenda innan bankans vid

ger0d verkefnisins.




Haskélinn
a Akureyri Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

2 Fraedileg umfjollun

“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent,

but the one most responsive to change”. Charles Darwin

[ pvi nitimasamfélagi sem vid lifum i hafa ordid gridalega miklar breytingar
sem fair sau fyrir eda spadu fyrir um i fortidinni. Umhverfid sem fyrirtaeki
starfa i er sibreytilegt og mikilvaegi pess ad fylgjast med utanadkomandi
breytingum hefur vaxid 4 undanférnum arum. Skipulagsheildir sem taka ekki
upp breytingar purfa liklega ad glima vid stoonun og hnignun pvi ytra umhvefi
breytist stodugt. broun og framfor knyr fram beytingar, sem afram er tlad ad
studla ad enn meiri framforum og arangri. Vidbrogo starfsfolks vid breytingum
geta verid 4 marga vegu. Stjérnendur gegna mikilvagu hlutverki i pessu
sambandi til ad meta anagju, vidbrogd og vilja til breytinga innan
skipulagsheilda.

Starfsumhverfi er einn peirra patta sem mynda heildaranagju starfsfolk i starfi.
Stjérnun, innleiding og formfesting breytinga er rikur pattur i ad markmid
breytinga naist innan fyrirteekja (Daft, 2004; Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og
Johanna Gustavsdoéttir, 1999; Runoélfur Smari Steinporsson, 1995; borkell

Sigurlaugsson, 1996).

2.1 Umhverfi fyrirteekja

Fyrirtaeki purfa ad hafa godar upplysingar um athafnasvaedi sitt. Stodugt parf
ad afla upplysinga um pa atvinnugrein sem fyrirtaekid starfar innan.
Stjornendur purfa ad hafa upplysingar um steerd markadarins, umfang hans og
proun. Mikilvaegt er ad skoda tengsl fyrirtekisins vid fjarmagns- og
atvinnumarkadinn (Rundlfur Smari Steinporsson, 1995, bls 41-42).

Umhverfi (e. Environment) fyrirteekja samanstendur af 61lum peir pattum sem
geta hugsanlega haft ahrif 4 starfsemi pess, hvort sem pad er & allt fyrirtekid
eda hluta pess (Daft, 2004, bls. 136). Umhverfinu er skipt upp 1 athathasvaoi
og annad umhverfi. Athafnasvae0i fyrirteekisins hefur bein ahrif pad og

moguleika pess til ad na arangri, til demis atvinnugrein, adfong, markadir,
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vidskiptavinir, mannaudur og alpjodasamkeppni. Annad umhverfi eru peir
peettir sem hafa dbein ahrif 4 fyrirtaekid, eins og hid opinbera, félagslegir og
menningarlegir pettir, efnahagsumhverfi, teekni og fjarmalamarkadurinn
(Runolfur Smaéri Steinporsson, 1995, bls. 41). Stor fyrirteki purfa ad vera peim
eiginleikum geedd ad geta hagad sér eins og litil og sveingjanleg fyrirteeki sem
geta audveldlega adlagast breyttum adsteedum. Pau sem eyda mestum sinum
tima og fjarmagni i ad vidhalda ntiverandi 4standi geta ekki buist vid ad ganga
vel 1 heimi dvissu og samkeppni (Daft, 2004. bls. 400).

Ahrif umhverfis 4 skipulagsheild er porfin 4 upplysingum um ytra umhverfi og
porf 4 audlindum fra umhverfi. Ovissa i umhverfi (e. Environmental
Uncertainty) er skilgreind sem skortur & upplysingum um ytra umhverfi, sem
gerir fyrirtaekjum erfitt fyrir ad spa fyrir um ytri breytingar. Ovissa i umhverfi
hefur verid greind 1 tveer viddir, einfalda eda flokna vidd annars vegar og

stoduga eda 6stoduga vidd hins vegar:

Einfalt umhverfi F16kid umhverfi
Litil dheetta Litil medal dhcetta
Lodrétt skipulag Lodrétt skipulag
Stoougt Midstyrt Midstyrt
umhverfi | Skammtima syn Nokkur aztlanagerd
Mikil medal dheetta Mikil aheetta
Larétt skipulag Larétt skipulag
Ostodugt | Dreifstyrt Dreifstyrt
umhverfi | Ahersla 4 detlanagerd Mikil ahersla a 4eetlanagerd og
spar

Tafla nr. 1 Ovissa { umhverfi (Daft, 2004, bls. 142-144).

Til ad meta ovissu er haegt ad nota viddirnar tvaer me0 tilliti til umhverfis
skipulagsheildar sem getur verid einfalt eda flokid. { einfoldu umhverfi hafa
vidskiptavinir einsleitar parfir og eru tiltlulega fair. [ floknu umhverfi parf ad
taka tillit til margra hagsmunaadila og mismunandi parfa. Stodugt umhverfi
einkennist af stodugleika til lengri tima og eru fyrirtaeki 1 pessu umhverfi ad

jafnadi stor. [ 6stddugu umhverfi breytast pattir oft og pa an fyrirvara.
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Allir paettir umhverfis geta haft ahrif 4 skipulagsheildina og geta valdid

6vissuastandi sem stjornendur verda ad taka a (Daft, 2004, bls 142-144).

2.2 Skipulag fyrirtzekja

Skipulagsheild (e. Organization) er skilgreind sem félagsleg heild sem er
markadsdrifin, er honnud sem skipulagt og samheft adgerdarkerfi og er tengd
ytra umhverfi sinu. Mikilveegi skipulagsheilda er ad koma audlindum saman til
ad na markmidum, framleida vorur og pjonustu 4 skilvirkan hatt, studla ad
nyjungum, nota nyjustu framleidslu- og upplysingatekni, adlaga sig og hafa
ahrif & umhverfid og skapa eigendum, vidskiptavinum og starfsménnum
verdmaeti (Daft, 2004, bls. 11).

[ stjornskipulagi (e. Organization Structure) fyrirtaekis er dkvedid:

1. Hvada valdbrautir og formleg samskipti skuli vera milli starfsmanna

fyrirteekisins, par 4 medal stigveldi og stjornunarsponn.

2. Hvada starfsmenn skuli tilheyra hvada deildum og hvada deildaskipting

skuli vera i fyrirteekinu.

3. Hvada kerfi, medal annars til upplysingavinnslu og bodmidlunar, skuli
tryggja arangursrik samskipti og samraemingu i starfsemi fyrirtekisins.

Stjornskipulagi er medal annars &tlad ad studla ad pvi ad stjornendur og
starfsmenn hafi sem bestar upplysingar & hverjum tima. Til ad né arangri i
rekstri fyrirtekis parf ad afla videigandi upplysinga sem draga tr dvissu,
lagmarka breytileika og lada fram frumkvadi og samstilltar adgerdir.
Skipulagning fyrirtekisins snyst 6dru fremur um ad tryggja negilegt
upplysingastreymi til ad fyrirtaekid geti reekt hlutverk sitt (Daft, 2004, bls. 86-
87; Runolfur Smari Steinporsson, 1995, bls 9-19).
Markmid fyrirtaekja med uppsetningu 4 stjornskipulagi er ad skyra
fyrirkomulag adgerda og formfesta vinnuferla. Par eru bodleidir og helstu
tengsl milli manna og deilda skilgreind. Jafnframt er tekin afstada til pess
hvers konar samraemingarkerfi skipulagio skuli byggjast a (Daft, 2004, bls. 17-
20). Eftir pvi sem atvinna vard floknari og fleira starfsfolk tok patt i ad
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framkvema hana, var porf 4 ad leita leida til ad stjorna og styra skipulaginu 4
akvedinn hatt (Daft, 2004, bls. 87).

Hinar laréttu og 160réttu tengingar sem komid er a og akvednar eru i
stjornskipulagi fyrirteekja ma skoda sem samraemingartaeki. Deemi um 160rétt
samraemingartaeki ma nefna atridi eins og stigveldi, valdbraut, verklagsreglur
og upplysingakerfi. Helstu laréttu tengingar sem notadar eru eru hins vegar
skrifleg bodskipti, bein samskipti, storf tengilida og skipan timabundinna
starfshopa (Runolfur Smari Steinporsson, 1995, bls 9-19).

Stjornskipulagi fyrirtaekja er jafnan lyst 1 einfoldu likani sem nefnt er skipurit
(e. Organization Chart). bar er varpad 1josi & pau l6dréttu tengsl og peer laréttu
tengingar sem akvednar eru milli manna og deilda i fyrirteekinu. Skipuritid
gefur pannig mikilveegar visbendingar um innri uppbyggingu fyrirtakisins. bar
mé nefna upplysingar um valdbraut og stjornunarspénn auk visbendinga um
atrioi eins og formfestu, margbreytni, midstyringu, sérhaefingu og stodlun
starfseminnar (Runolfur Smari Steinporsson, 1995, bls 9-19).

Segja ma ad akvordun um stjornskipulag fyrirtekis sé lidur 1 pvi ad tryggja
samkeppnishaefni pess.  1josi pess ad fyrirtaekid er opid kerfi eru pad einkum
atridi sem mynda samhengi fyrirteekisins sem hafa moétandi ahrif &
stjornskipulag pess. betta eru atridi eins og menning, umhverfi, taekni, stero,
hlutverk, meginmarkmid og dherslur stjornenda (Runolfur Smari Steinpdrsson,
1995, bls 9-19).

Hvers konar stjérnskipulag verdur fyrir valinu reedst medal annars af peim
Ovissupattum sem er ad finna 4 athafnasvadi fyrirtaekisins og i 60ru umhverfi
pess. Jafnframt hefur su fjolbreytni og margradni sem er ad finna i starfsemi
fyrirteekisins, 4samt peim mdguleikum sem pad hefur til teeknivaedingar, dhrif &
uppbyggingu pess. bessir pattir eru radandi um pad hvort og i hve miklum
meli skipulag fyrirteekisins purfi ad studla ad skopun, sveigjanleika, stoolun og
skilvirkni 1 starfsemi pess (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 1995, bls 9-19).
Helstu skipulagsform eru starfaskipulag, afurdaskipulag, svaedaskipulag og
fléttuskipulag (Ingi Runar Edvardsson, 2006). Hér verdur ekki fjallad um hvert
fyrir sig, heldur einungis fléttuskipulag par sem notast er vid pad skipulag hja
Kauppingi.
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2.2.1 Fléttuskipulag

Fléttuskipulag (e. Matrix structure) proast yfirleitt upp ar verkefnaskipulagi og
med upptoku vidvarandi lidsvinnu innan fyrirtekisins. Pa er leitast vid ad nyta
samtimis pa kosti sem felast i starfa- og afurdaskipulagi, pannig ad
valdabrautir fléttast (Runolfur Smari Steinporsson, 1995, bls. 32; Ingi Runar
Edvardsson, 2006, bls. 8).

Sum fyrirtaeki purfa ad leggja dherslu 4 badi véruna sem pad framleidir og
stadsetningu 4 marga mismunandi vegu, allt eftir pvi hvad hentar
vidskiptavinum best. Fléttuskipulag er pa besti kosturinn. Pad hentar einnig vel
pegar teknipekking, voruproun og breytingar eru mikilvagar til ad na
skipulagsmarkmidum. Fléttuskipulag er oft notad pegar fyrirteeki telja ad
adurnefnd skipurit muni ekki gagnast nagilega vel til a0 na markmidum
skipulagsheildarinnar og pegar umhverfio er flokid og breytingar miklar
(Runélfur Smari Steinporsson, 1995, bls. 32).

[ fyrirtzekjum par sem fléttuskipulag rikir er naudsynlegt ad g6d samvinna riki
a milli deilda. Togstreita getur myndast milli yfirmanna deilda par sem
andsta0 sjonarmid matast vegna olikra hagsmuna. Pad getur verid 6hentugt ad
sami starfsmadurinn hafi i raun tvo (eda fleiri) yfirmenn. Aztlanagerd er
tvipaett og mikid alag getur pvi verid 4 starfsmonnum. Skipulagid krefst mikilla
fundahalda og auk pess purfa badi starfsmenn, yfirmenn og stjérnendur ad bta
yfir mikilli haefni i mannlegum samskiptum og hafa skyra syn &
heildarmarkmid fyrirteekisins (Daft, 2004, bls. 105-108; Runélfur Smari
Steinporsson, 1995, bls. 33; Ingi Runar Edvarsson, 2006, bls. 8).

2.2.2 Skipulag islenskra fyrirteekja

Dr. Ingi Runar Edvarsson (2006, bls. 19) gerdi rannsokn a skipulagi og
stjornunaradferdum i islenskum fyrirteekjum. Nidurstodur hennar benda til pess
a0 teplega 18% fyrirtekja 4 landinu notist vid fléttuskipulag, en algengast er
ad fyrirteeki noti starfaskipulag i starfsemi sinni eda 67%. Pad skipulag hentar
best litlum og medalstorum fyrirteekjum. Fyrirteki eru liklegri til ad taka upp
fléttuskipulag eftir pvi sem fyrirtaekio steekkar.
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Samkvemt konnun Inga Runars (2006, bls.19) hafa islensk fyrirteki ad
medaltali prju stjérnprep sem eru: almennir starfsmenn, millistjornendur og
framkvaemdastjori eda forstodumadur. Stérnprep haldast i hendur vid fjolda
starfsmanna. Hopastarf er algengt innan fyrirtaekja 4 Islandi, par sem unnid er i
verkefnalidi og pverfaglegum hopum. Verkefnalid er hopur einstaklinga sem
vinnur i teymi a0 tilteknu verkefni. Pverfaglegir hopar eru par sem folk vinnur
ur mismunandi deildum vinnur ad sama verkefni.

Steerd fyrirtekja og menntun stjérnenda hefur mjog mikil ahrif 4 marga paetti
stjornunar og skipulags. Engin sjaanleg tengsl eru & milli stjérnunaradferda og
rekstraradrangurs. Nidurstodur rannsdknarinnar syna ad islensk fyrirtaeki velja
sér skipulag og stjornun i samraemi vid pad sem tidkast erlendis og er kennt i

vidskiptanami (Ingi Runar Edvardsson, 2006, bls 18-19).

2.3 Stjérnun breytinga

Stjornun breytinga (e. Change Management) felst 1 pvi ad adlaga vidhorf og
hegdun starfsfolks og fyrirtaekjabrag til ad stydja vid breytingar sem gerdar eru
a hlutverki, stefnu, skipulagi, vinnuferlum eda kerfum fyrirtakis til ad na
varanlegum og melanlegum bata i arangri pess (Porkell Sigurlaugsson, 1996,
bls. 27).

Einn mikilvagasti patturinn i breytingaferlinu er mannlegi patturinn, pvi
stjornun breytinga snyst um ad laga vinnubrogd starfsfolks ad breytingum. Stor
hluti breytinga snyst pvi um starfsf6lkid, po svo ad atridi eins og voruproun,
teekni og télvur skipti einnig mali (Porkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 30).
Helsta askorun 1 stjornun breytinga er ekki stefna, skipulagning eda menning,
heldur a0 fa folk til ad breyta hegdun sinni. Farsaelir stdrnendur breytinga gera
starfsfolki sinu grein fyrir vandamalinu og hvernig haegt sé¢ ad leysa pad
(Kotter, Rathgeber, 2006, bls. 132-134).

Miklar breytingar og breyttir stjornunarhattir krefjast nyrra vinnubragda vid
stjérnun breytinga, par sem meginaherslan er 1620 4 ad auka heefni starfsfolks,
ferlihugsun og ad akveonir einstaklingar eda vinnuhopar séu abyrgir fyrir

stjornun og rekstri dkvedinna verkefna eda ferla. Stjornun breytinga er ordinn
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einn pydingamesti patturinn i stérfum stjornenda (Porkell Sigurlaugsson, 1996,

bls. 26).

2.3.1 borfin fyrir stjérnun breytinga

borf fyrir breytingar verdur yfirleitt vegna adsteedna i umhverfinu. Auknar eda
nyjar parfir vidskiptavina, breytingar i samkeppni, ny tekni og svo framvegis.
Meirihattar breytingar sem framkvaemdar eru of hratt og an skipulags mistakast
gjarnan. Pad er pvi mikilvagt ad lita 4 breytingar sem stort, flokid og erfitt
vidfangsefni sem kann ad taka langan tima. Einhverjir verda ad eigna sér
breytingar, per purfa ad vera varanlegar og malanlegar og auka pekkingu og
haefni stjérnenda til ad studla ad frekari breytingum i framtidinni (Porkell
Sigurlaugsson, 1996, bls. 37).

Naudsynlegt er ad samheefa alla peetti sem sntla ad breytingum. Ekki pykir nog
ad kynna breytt skipulag, breytt hlutverk fyrirtaekis eda nyja pjonustu, heldur
parf ad stjérna pessum hlutum og sja til pess ad peir verdi ad veruleika. bad ad
geta stjornad breytingum & stefnu fyrirteekja, hegdun einstaklinga, skipulagi og
vinnuferlum er eiginleiki sem stjérnendur og leidtogar fyrirteekja ettu ad
tileinka sér. Fredimenn hafa bent 4 skyran mun 4 stjérnanda og leidtoga.
Leidtogi hefur langtima sjonarmid fyrirtekis ad leidarljosi. Hann er frumlegur
og innleidir nyjungar inn i fyrirtaekid. Hann er tilbtiinn ad breyta nuverandi
astandi og bodar breytingar. begar leidtogi hefur sett saman framtidarsyn fyrir
fyrirteekid er mikilvaegt ad hafa stjornanda til ad framkvema adgerdir i att ad
nyrri framtidarsyn. Stjornandi hefur skammtima sjonarmid fyrirtaekisins ad
leidarljosi og fylgist med pvi hvort fyrirtaekid ner settum markmidoum. Warren
Bennis og Burt Nanus sdgdu ad munurinn a leidtoga og stjérnanda vari s ad
stjornandi gerir hlutina rétt en leidtogi gerir réttu hlutina (Porkell
Sigurlaugsson, 1996, bls. 27-28; Kotter, 1996, bls. 26; Huczynski og
Buchanan, 2001, bls. 594, 703).

A0 mati Porkels Sigurlaugssonar (2006, bls. 28-30) er eiginleiki fyrirtakja til
ad innleida breytingar hradar en samkeppnisadilinn mjég 6flugt
samkeppnisteki sem fyrirteki @ttu ad nyta sér. Stjornun breytinga getur verid

langt ferli og getur verid vandasamt verk ad stjorna peim 4 drangursrikan hatt.
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Breytingar eru oft mjog floknar og geta snert marga peetti rekstursins. Svo ad
paer verdi arangursrikar er mikilveegt ad samhafa pa teeknilegu og mannlegu

petti sem ad koma.

2.3.2 Atta skref til arangursrikar breytingastjérnunar

[ bokinni Our Iceberg Is Melting er sagt fra morgaesum sem standa frammi
fyrir peirri stadreynd ad isjakinn sem paer bua 4 er ad klofna 1 sundur.
Hofundar bokarinnar, Kotter og Rathgeber, setja morgesirnar fram sem
tilfinningarika einstaklinga og persoénueinkenni peirra ma rekja til vidbragda
sem algengt er ad komi fram pegar breytingar eru fyrirsjdanlegar. Morgasirnar
bregdast allar vid 4 sinn hatt vid peim breytingum sem per standa frammi
fyrir. Vidobrogdin eru t.d. motstada, afneitun, frumkveaedi og jakveedni. Bokin
byggir 1 grunnin af 4tta skrefum John Kotter sem reynst hafa vel til ad tryggja
arangursrikar breytingar i skipulagsheildum (Kotter, Rathgeber (2006).

Fyrstu tvo skrefin fjalla um undirbining og skipulagningu

1. Skynjud breytingapérf (e. Establishing a Sense of Ungency).

Upphafi breytingaferlis getur verid mismunandi hjé starfsfolki. Algengt er ad
fyrirteeki skynji ekki porfina & breytingum og getur pad ordid til pess ad
breytingarnar maeti mikilli métstodu. Hér er porf mikilli samvinnu, frumkvaedi
og vilja margra til ad feera fornir. Innan fyrirteekja geta rikt akvedin 6f1 sem
bregdast illa vid breytingum. I pessari adstodu hafa sumir einstaklingar komid
sér vel fyrir 1 sinu starfi og lidur vel 1 6ryggi stodugleikans.
Vidskiptaumhverfio er sibreytilegt og stodugleiki ekki i bodi nema til skamms
tima. Hlutverk leidtogans er ad na athygli starfsmanna og syna peim
moguleikana sem stadan byour uppa og tekifzerin sem felast i henni.
Grunnnhugmyndin er ad efla skynjada porf til ad bregdast vid prongsyni og
fordomum innan fyrirtaekis med upplysingum um umhverfi pess, pvi
takmorkud syn i sibreytilegu umhverfi getur verid fyrirtaekjum banvan (Kotter,
1996, bls. 35-49).

2. Bandalag um breytingar (e. Creating the Guiding Coalition).

Kotter bendir 4 mikilvagi pess ad mynda hopa eda teyma par sem samsetning

4 hopmedlimum skiptir miklu mali 4samt pvi ad innbyrdis traust parf ad rikja.




Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

Teymi eru 6flugri en hopar til ad safna saman naudsynlegum upplysingum a
skemmri tima sem og pau geta hradad innleidingu nyrrar synar vegna pess ad
Oflugir einstaklingar eru vel upplystir og traadir a lykilakvardanir. Ménnum
haettir vid ad hlaupa yfir petta stig 1 breytingastjornun i peirri vidleytni ad
hrada ferli breytinganna. Betra er a0 lita 4 ferlid sem samfellu par sem allir
paettir eru 6missandi. Samsetning teymis skiptir mali og 1 pvi sambandi parf ad
geeta ad stoduvaldi adila, sérfredikunnattu, traverdugleika og
leidtogahafileikum. Kotter leggur mikla dherslu 4 leidtogann en samt sem adur
er einnig porf fyrir hefdbundinn stjornanda i teymisvinnu. Hefobundi
stjornandinn hefur pad hlutverk ad hafa stjorn 4 ferlinu og skipuleggur
adgerdir. Leidtoginn hefur pad hlutverk ad vera drifkrafturinn ad breytingunum
og skapa framtidarsyn hopsins. Saman myndar leidtoginn og stjornandinn
6fluga heild. Breytingastjornun er deemd til ad mistakast vanti annan hvort inn
i teymid. Einstaklingar med utbelgda sjalfsmynd eru varasamir og peir sem
spilla samkennd og innbyrdis trausti teymisins. Kotter segir ad snjallir
breytingastjorar purfi ad bua yfir eininleikum til ad koma auga a slika
einstaklina og halda peim utan teymisins. Traust er grundvollur til ad virk
teymisvinna riki innan hopsins og bendir hann 4 ad margar leidir eru faerar til
ad byggja pad upp, t.d. ferdir Gt 4 land. A eftir innbyrdis trausti i mikilveaegi
teymisvinnu kemur ad medlimir purfa ad hafa sameiginleg markmid.

Hér er komid ad peim timapunkti ad akveda parf hvad a ad gera (Kotter, 1996,
51-66).

3. Framtidarsyn (e. Developing a Vision and Strategy).

Kotter segir ad framtidarsyn purfi ekki ad vera mjog flokin og er kostur ad hafa
hana einfalda ad hluta til pannig ad skilabodin séu skyr og audskilin. Afgerandi
breytingar na ekki fram ad ganga 4n godrar framtidarsynar, hversu vel sem
adgerdirnar eru vel skipulagdar og vel stjornad. Arangursrik framtidarsyn parf
a0 vera lysandi, ahugaver0, raunhef, einbeitt, sveigjanleg og audskyrd. Takist
monnum ad skapa framtidarsyn samkvaemt forskriftinni hér ad framan og auk
bess ad hun hofoi til flestra hagsmunaadila fyrirtaekisins hefur verid skapad
verkfzari 1 hendur breytingastjorans. Framtidarsyn ma ekki vekja pa tilfinningu

ad einn hopur hagnist 4 kostnad annars og er adeins nagilega sterkt stjornteki
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ef hiin bydur 6llum hagsmunaadilum upp 4 mjog beett stodu i framtidinni. Hun
er gagnlaus ef adeins er bodid upp & takmarkadan abata og ef hun er med
oraunhafar vaentingar sem augljost er ad nast ekki. Myndin af bjartri framtio
naegir ekki heldur parf ad benda a leidir til ad na settu markmidi. Til ad
framtidarsyn sé framkvemanleg parf hun ad hafa fotfestu 1 skyrum og
roklegum skilningi & fyrirteekinu, markadsumhverfi pess og samkeppnilegri
stodu. PO svo framtidarsynin sé leidbeinandi fyrir starfsfolk parf hin ad vera
naegilega sveigjanleg til ad geta fallid ad mismunandi og breytilegum
adstedum. Einfaldleiki er einnig naudsynlegur kostur framtidarsynar pvi ef
hun er pad flokin a0 dmugulegt er ad skyra hana fyrir fjolda adila missir hun
marks. Vid myndun framtidarsynar er porf bedi hugar og hjarta. Hun er langt
fra pvi ad vera einfalt verkefni og gera parf rad fyrir pvi ad hun muni taka
toluverdan tima og hopur folks komi ad henni. Kotter bendir a ad 6skilvirk
framtidarsyn geti verid verri en engin.

Nesta skref er ad midla framtidarsyninni til allra hlutadeigandi og lata

breytingarnar gerast (Kotter, 1996, bls. 67-83).

4. Midlun breytingasynar (e. Communicating the Change Vision).
Breytingaleidtogar purfa 4 pessu stigi ad gaeta pess ad hafa skilabodin skyr og
augljos pvi sa timi og su orka sem fer i virka midlun breytingasynar er i réttu
hlutfali vid einfaldleika skilabodanna. Fyrir utan einfaldleika leggur Kotter
mikla 4herslu & myndlikingar og ad koma skilabodum & framfaeri 4 sem
margbreytilegastan mata, til demis stora hopfundi, minnismida, bladattgafu,
tolvupodst og 6formleg samtol vid starfsfolk. Gaeta parf ad kostnadi vid midlun
og hefur hinn gullni medalvegur reynst best 1 pessu sambandi. Sifelld
endurtekning skilaboda parf til ad starfsfolk innbyrdi merkingu og skilning
sem og leidbeinandi hegdun leidtoga. Pannig siast skilabodin inn i huga folks
og verour hluti af nyjum veruleika peirra. Midlun framtidarsynar snyst um
tvihlida samskipti og réttmeeta gagnryni og bendir Kotter 4 ad framtidarsyn
purfi ad laga og endurbeeta. Eftir pvi sem fleiri eru virkjadir, aukast likurnar &
gdoum arangri vid breytingastjornun (Kotter, 1996, bls. 85-100).
5. Virkjum starfsfolkio i breytingum (e. Empowering Employees for Broad-
Based Action).

11
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Markmidid med pessu stigi er ad efla breidan grunn starfsmanna til virkra
adgerda med pvi ad fjarleegja eins mikid af hindrunum og mogulegt er. Haetta
er 4 ad ef hindranir formlegs skipulag eru ekki fjarlegdar timanlega verdi
starfsmenn pad ergilegir yfir kerfislegum proskuldum ad pad drepi dhuga
peirra 4 adgerdum til umbreytinga. Ef geta og pekking starfsfolks er ekki a
nagilega hau stigi er naudsynlegt ad fyrirtaekid bregdist vid med peim hatti ad
freeda og pjalfa. Pjalfum parf ad vera af réttum toga, i réttu magni og veitt &
réttum tima, badi i teknilegu tilliti sem og félagslegu. Vidhorfspjalfun
starfsfolks er ekki sidur mikilveeg en lerdomur 4 teki og t6l. Markmid med
palfun starfsfolks atti fyrst og fremst ad vera ad gera pad betur i stakk buid ad
takast 4 vid margbreytileg verkefni starfsins. Otralegur kraftur getur baid i
starfsfolki til ad baeta rekstrarlega frammistoou. Mannlega pattinum ma ekki
gleyma og arangur erfidisins parf ad sjast, sem er mjog hvetjandi (Kotter,
1996, bls. 102-115).

6. Skammtimasigrar (e. Generationg Short-Terms Wins)

Skammtimasigrar gefa starfsfolki visbendingu um ad vinnan sé erfidisins virdi
og tru starfsfolks og vinnugledi helst i hdmarki. Einkenni peirra eru ad peir eru
synilegir, peir eru ovéfengjanlegir og audraktir til breytingaadgerdanna. Kotter
bendir 4 a0 skammtimasigrar audveldi umbreytingar 4 marga vegu. beir sanna
ad fornirnar borga sig, verdlauna byltingarleidtoga, stilla framtidarsyn og
stefnumotun og einnig geta peir sannfaert andstedinga um ageti breytinganna.
Skammtimasigra parf ad skipuleggja og timasetja til ad réttir hlutir gerist a
réttum tima og skili tiletludum arangri sem er aukinn drifkraftur til
aframhaldandi vinnu ad settu marki (Kotter, 1996, bls. 119-124).

7. Enn meiri breytingar (e. Consolidating Gains and Producing more Change)

Sumum haettir til ad fagna vel sigrum og telja sig hafa unnid strid en ekki
einstaka orrustu. Afleidingarnar af pvi eru par ad einbeiting hverfur, bating a
arangri hattir ad vera aberandi og i versta falli hverfur sa avinningur sem buid
er ad na 4 braut. Petta stig er tenging vi0 fyrsta patt breytingstjornunar Kotters
pannig ad stig sjalfsanegju hefur 4 midju ferlinu vaxid svo mikid og skynjud
porf fyrir breytingar er ordin pad lag ad frumkvadi til breytinga er litid sem

ekkert. Ofl sem eru andstzd breytingum geta vaknad upp af vaerum blundi og
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feert rok fyrir pvi ad fornirnar hafi verid mikilar en afraksturinn nokkur. Nu sé
kominn timi til ad hvilast og njéta dvaxta unninna sigra. Hér er mikilvaegt ad
draga ekki seglin saman fyrr en verkinu er ad fullu lokid (Kotter, 1996, bls.
131-144).

Sidasta skrefid fjallar um a0 festa breytingar i sessi.

8. Bua til nyja fyrirteekjamenningu (e. Anchoring New Approaches in the

Culture)
betta skref hefst pegar adgerdir hafa breytt hegdun f6lks, ny hegdun hefur
skilad avinning fyrir hdpinn og skilningur rikir & tengslum milli nyrrar
hegOunar og battrar frammistodu. Kotter bendir 4 ad pvi betur sem folk skilur
rikjandi menningu, pvi liklegri er skilningur & hvernig auka megi skynjada porf
fyrir breytingar, hvernig megi mynda bandalag, métun nyrrar framtidarsynar
og svo framvegis.
[ breytingastjérnun blandast atta paettir saman i tima og virka sem ein heild. Ef
einum petti er sleppt ur ferlinu er hatt vio ad allt breytingaferlio falli um sjalft
sig og pa er betra heima setid en af stad farid (Kotter, 1996, bls. 145-158).
Kotter og Rathgeber (2006, bls. 132-134) nefna i lok bokar sinnar um
bradnandi isjakann hugleidingar um hugsun, hegdun og arangur.
Breyting 4 hugarfari og hegdun:
e A0 hugsa hlutina & nyjan hatt getur breytt hegdunarmynstri folks og leitt

til betri arangurs.

e  Safna gdgnum og greina pau.
e  Breytingar kynntar med rokum til ad breyta hugsunarhatti starfsfolks.

e  Breyttur hugsunarhattur getur leitt til breytts hegdunarmynsturs.

Breytt hugsun getur breytt hegdun meira og leitt til betri arangurs:

e  Ovantar uppakomur, samkeppni og synilegar arangurskeppnir.

e Reynslan af breytingum getur breytt hvernig starfsfolk upplifir stoduna.

e  Breytt hugarfar getur leitt til verulegrar breytingar i hegdun (Kotter,
Rathgeber, 2006, bls. 132-134).
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2.3.3 Viobrogo vid breytingum

Alvin Toffler setti fram kenningu um vidbrogd vid breytingum. Hiin gengur ut
a a0 folk glimir vio allt of mikid af breytingum 1 lifi sinu ekki sé¢ haegt ad takast
a vio peer allar. A0 lokum fer folk afall. Hann hélt pvi fram ad folk byggi vid
of mikid alag og radleysi sokum orra breytinga og nefndi pad astand
framtidarafall (e. Future shock) (Huczynski og Buchanan, 2001, bls. 595).
Elizabeth Kubler-Ross taldi ad vidbrogo folks veeru ekki eins fyrirsjaanleg og
Toffler hélt fram. Hun setti fram kenningu um mismunandi stig tilfinninga
begar folk gengur i gegnum breytingar (e. The coping cycle) i fimm skrefum:
e  Afhneitun (e. Denial)

e Reidi (e. Anger)

e  Samningaleidir (e. Bargaining)

e  Kireppa (e. Depression)

e  Sampykki (e. Accaptance)

Ekki er sjalfgefio a0 allir upplifi fimm skrefin i sému r60. Mis stuttan eda
langan tima tekur fyrir hvern og einn ad fara i gegnum skrefin. Fyrir
skipulagsheildir, p6 sérstaklega stjornendur, geta stigin verid ttskyrandi og
g00 til greiningar 4 mogulegum vidbrogdum einstaklinga vid breytingum
(Huczynski og Buchanan, 2001, bls. 595-596).

[ bok Jashapara (2004, bls. 216-218) er sett fram itarlegra ferli um persénuleg
vidbrogd vid breytingum (e. Emotional Response to Change) sem sett var fram
arid 2002 af Heyes. I pvi er aréttad ad skipulagsheildir sntiast um félk og til ad
stjorna breytingum 4 arangursrikan hatt purfa stjornendur ad skilja hvernig

breytingar geta haft ahrif 4 folk, baedi andlega og vitsmunalega.

Takinu sleppt
0
8
% bunglyndi Profun
>
5
S Afneitun Satt
=
E
F Afall Adldgun
Timi

Mpynd nr. 1 Tilfinningaleg viobrogd vid breytingum
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Fyrsta stigd er dfall af breytingunum. Tilfinningarnar vegna nyrra adstedna
eda vidburdar draga allan prott ur einstaklingnum. Petta getur leitt til
afneitunar 4 framgangi breytinganna og fullyrdinga um ad breytingin gangi
ekki i gegn.

Afneitun & breytingunni naer hamarki 1 60ru stiginu sem leidir til
varnarviobragda. Ef skelfing gripur um sig getur pad skemmt fyrir
breytingaferlinu.

bunglyndi og andleg vanlidan orsakast af peirri tilfinningu einstaklingsins ad
astandid sé fyrir utan hans valdsvid og bryst fram i leida, reidi, uppndmi og
tilhneigingunni til ad draga sig ur ferli breytinganna.

bekking einstaklingsins leidir til pess ad hann sleppir takinu 4 métstédunni og
sampykkir breytinguna en parf samt ekki ad lika vid hana. Hér verdur
vidsnuningur 4 breytingaferlinu.

Sattin byggist upp a pvi ad einstaklingurinn profar nyja hegdun og vinnulag i
samraemi vid breytingarnar.

Styrking af nyrri reynslu og leidir i hegdun til ad innleida ny viomid og
daglegar venjur.

fhugun og leerdémur leida til arangursrikrar adlégunar ad breytingaferlinu.
Algeng viobrogd einstaklingsins eru 1 pa vegu ad hlutirnir breytist og pa sé jafn
gott ad vinna med peim i stad pess ad vera 4 méti peim (Jashapara, 2004, bls.

216-218).

Viobrogo starfsfolks vid breytingum sem peim likar vel og illa vid

Robert Kreitner setti fram kenningar um viobrogo einstaklinga til breytinga (e.
Individual Reactions to Change). Hann bendir 4 ad einstaklingar bregdast vid
breytingum sem peim likar vid 4 annan hatt en peim breytingum sem peim
likar ekki vid (Kreitner, 2004, bls. 532).

Vidbrogo starfsfolks vid breytingum sem pvi likar vel vid (e. How people
Respond to Changes They Like) byggist 4 premur skrefum sem eru draunhaf
bjartsyni, veruleikaafall og aukin jakvaedni. [ upphafi ferilsins er folk of

bjartsynt. Pegar pad attar sig & breytingunum faer pad jafnvel afall, en ad lokum
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jafnar pad sig og jakvaeoni i gard breytinganna eykst. Folk gerir sér grein fyrir
a0 breytingarnar geta or0id erfidar, en er tilbuid til a0 leggja sitt af moérkum til
ad na settum markmidum. begar veruleikaafallid dynur yfir dregur ur allri
16ngun til breytinganna. Mismunandi er hversu lengi petta astand varir og eftir
pvi sem pad varir lengur er meiri heetta 4 ad starfsmadurinn gefist upp. Starf
leidtogans er mikilvagt 4 pessu stigi til ad hifa starfsfolk upp ur pessari laegd
(Kreitner, 2004, bls. 532).

Jakveaett vidhorf

Vidhorf og 16ngun

til pess ad lata A C
breytingarnar
verda ad
veruleika \/ Timi

B

Neikvaett vidhorf

A: Oraunhaf bjartsyni  B: Veruleikaafall C: Jakvaedni eykst

Mpynd nr. 2 Viobrogo starfsfolks vio breytingum sem pvi likar vel vio (Kreitner, 2004, bls.
532).

Vidbrogo starfsfolks vid breytingu sem pvi likar ekki vel vid (e. How People
Respond to Changes They Fear and Dislike) eru sett fram sem fimm skrefa
ferli og byggist 4 meiri tilfinningalegum sveiflum en fyrra likan. Skrefin eru
6vissa, vidhorf batnar, efasemdir um sjalfid, breytingar sampykktar og
jakvaeoni eykst. Kreitner segir a0 mun algengara sé ad starfsfolk sé andsnaid
breytingum en hlidholt peim, pratt fyrir ad hann hafi engar tolfreedilegar
upplysingar um pad. Folk hradist gjarnan breytingar frekar en ad taka peim
med jakvadu hugarfari. A fyrsta stigi er starfsmadurinn ekki viss um hvernig
hann eigi ad taka breytingunum. Hann parf meiri upplysingar um hvao s¢ i
veendum til ad geta gert upp hug sinn. Neest heettir starfsmadurinn ad hafa
ahyggjur af breytingunum pvi hann heldur ad pad sé engin alvara i peim. Hér
breytist vidhorfid til batnadar. Pegar starfsmadurinn hefur farid i gegnum

pjalfun hja fyrirtaekinu attar hann sig 4 ad breytingarnar eru raunverulegar og
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fer ad efast um starfsoryggi sitt. Jafnvel p6 hann haldi starfi sinu, fer hann ad

efast um hvort hann geti gengt pvi. Hér fer starfsmadurinn i tilfinningalega
leegd, en nzer ad rifa sig upp ur henni med hjalp yfirmanns og andstadan vid
breytingarnar fjara t. Vidhorf starfsmannsins breytist, hann verdur jakveedur i
gard breytinganna. Hann gerir sér grein fyrir ad vinnan ad peim getur verid
mikil og er tilblinn ad leggja sitt af morkum til ad markmidin med

breytingunum naist (Kreitner, 2004, bls. 533-534).

Jakvaett vidhorf

Vidhorf og I6ngun

til pess ad lata 2
breytingarnar 5
verda ad /\
/!

veruleika

4 Timi
3
Neikvaett vidhorf
1: Ovissa 4: Breytingar sampykktar
2: Vidhorf batnar 5: Jakveedni eykst

3: Efasemdir um sjalfid

Mpynd nr. 3 Viobrogo starfsfolks vid breytingum sem pvi likar ekki vio (Kreitner, 2004, bls.
533-534).

Astzdur fyrir motstodu vid breytingum

Gerard Egan setti fram i kenningu um 9 flokkunarpzetti hagsmunaadila 1 pvi
skyni a0 draga Ur 4greiningi og flokka nidur studningsmenn, 6dkvedna og
andstaedinga. Pannig verdi ad stjorna adilunum & mismunandi hatt. Ad hans
mati er andstada vid breytingar mjog algengt og edlilegt fyrirberi.
Hagsmunaadilar eru adilar innan fyrirteekisins sem breytingarnar snerta.
Breytingar hafa mismikil ahrif & f6lk og pvi bregst pad med 6likum haetti vid
peim. Svo hagt sé¢ ad sja fyrir vidbrogd folks vid breytingum, verdur stjornandi
i fyrirtaeki ad pekkja hagsmunaadila sina pegar hann gerir breytingar innan
fyrirtaekisins.

o Félagar: beir sem eru algjorlega 4 bandi stjérnandans og stydja tillogu

hans.

17



Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

Bandamenn: beir sem eru hlynntir stjornandanum og tillégu hans en
parf ad sannfzra til ad na peim 4 hans band.

Samferoamenn: Peir sem eru hlutlausir studningsmenn, eru hlynntir
tillégunni en ekki stjornandanum personulega.

Hinir orddnu: beir sem ekki eru buinir ad gera upp hug sinn.
Lausar fallbyssur: Pessa adila parf ad varast pvi peir eru gjarnir 4 ad
gagnryna allar hugmyndir sem koma fram, hvort sem peir hafa
hagsmuna ad gata eda ekki.

Andsteedingar: Peir sem eru 4 moti tillogunni en ekki stjornandanum
personulega.

Andvigsmenn: Peir sem eru b&di 4 moéti stjornandanum og tillogunni.
Medfylgjendur: Peir stydja tillogu stjérnandans en pekkja jafnvel
hvorki hann né tillogu hans.

Hinir raddlausu: Hagsmunaadilar sem tillagan hefur ahrif 4 en peir

hafa ekki vald til ad andmela henni og skortir talsmenn.

Tillogur Egans ganga ut & ad hver hopur purfi dkvedna medhondlun. Sem

deemi, ad naudsynlegt s¢ ad virkja félaga og bandamenn med stjornandanum,

en snua andstedingum pannig ad peir verdi fylgjandi, gera sér grein fyrir ad

sumir eru einungis samferdamenn og vita ad lausar fallbyssur geta skotid

skotum hvert sem er (Huczynski og Bunchanan, 2001, bls. 601-602).

Kotter og Schlesinger settu fram kenningar um sex leidir til ad yfirvinna

andstodu.

Menntun og hollusta: byggist 4 pvi ad stjornendur midli skilningi,
pekkingu og markmidi med peim breytingum sem gerdar eru.

batttaka og adild: gengur ut a ad peir sem gaetu verid andvigir
breytingunum etti ad kunngera pear og hafa med i radum.

Radgjof og studningur: starfsfolk geeti purft a radgjof og/eda medferd
ad halda til ad yfirstiga hraedslu og kvida vid breytingar.

Samningar og samkomulag: geeti verid naudsynlegt ad na gagnkvamri
satt med pvi ad gera samkomulag.

Hagreeding og framsal avinnings: freistir pess a0 komast hja mogulegri

motspyrnu.
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e Bein eda dbein pvingun byggist 4 ad na samkomulagi med pvingunum.
Ofangreindum leidum til ad yfirvinna andstodu parf oft ad blanda saman til ad
na arangri. Kostirnir & fyrirfram gefnum adstedum byggjast 611 & viobrogdum
peirra sem malid vardar og hversu adkallandi vandamalid er. Kotter og
Schlesinger benda 4 ad hagt er ad blanda 6llum pessum sex adferoum saman.
Valid veltur 4 liklegum viobrogoum peirra sem breytingarnar snerta. Peir segja
einning ad stjornendur sem reyna ad koma a breytingum an pess ad taka tillit
til pessara ofangreindu patta muni ekki né eins godum arangri og peir sem nota
einhverja eda blondu af pessum sex adferdum (Huczynski og Buchanan, 2001,
bls. 602-603).
begar kenningar Kotters og Schlesinger annars vegar og Egans hins vegar eru
bornar saman ma skilja sem svo ad meiri dhersla er 16gd 4 mannlega pattinn i
kenningum Kotters og Schlesingers. beir félagar leggja adherslu a hvernig haegt
er a0 gera starfsfolki grein fyrir naudsyn breytinganna med pvi ad upplysa pad,
leyfa pvi ad taka patt i skipulagningu og framkvaemd breytinganna og einnig
veita pvi radgjof til pess ad skilja naudsyn breytinganna. Egan leggur hins
vegar aherslu 4 a0 stjérnandinn vinni f6lkid a sitt band an pess ad pad purfi ad

koma starfsfolkinu i skilning um naudsyn breytinganna.

Tegundir breytinga

[ Nadler-Tushman médelinu eru settar fram fjorar tegundir af breytingum i
skipulagsheildum (e. Types of Organizational Change).
o Fyrirsjaanlegar (e. Anticipatory changes) eru skipulagdar breytingar
byggdar 4 ventum adstedum.
e Hvarfgjarnar (e. Reactive changes) eru gerdar sem motvagi vid
6vaentum adstedum.
o Stigvaxandi (e. Incremental changes) hafa undirkerfi adlogud porfum til
a0 halda skipulagsheildinni 4 velli.
o Stefnumidadar (e. Strategic changes) breyta heildarlogun eda stefnu
fyrirtaekisins.
(Kreitner, 2004, bls. 530-531).
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Daft bendir a ad breytingar, frekar en stodnun, er venjan i dag. bar sem
breytingar attu sér oreglulega stad adur, eru per i dag dhrifamiklar og stodugar.
Lykill margra storfyrirteekja 1 dag eru astrida peirra fyrir ad bregdast vid
breyttum adsteedum med breytingum (Daft, 2004, bls. 400).

Stigvaxandi breytingar (e. Incremental changes) verda a pvi timabili pegar
markadurinn er i jafnvaegi og hafa adeins ahrif 4 hluta hans. bPegar stigvaxandi
breytingar eiga sér stad endurspeglast fortidin i framtidinni og ekki eru gerdar
breytingar & skipulagi né stjérnunarhattum fyrirtaekisins. Einblint er 4 ad gera
hlutina betur og byggja breytingarnar 4 arangri. Demi um stigvaxandi
breytingar geta verid pverfaglegir vinnuhopar, til deemis tilkoma hops
s6lumanna i markadsdeild fyrirtaekisins (Kreitner, 2004, bls. 530-531; Daft,
2001, bls. 400-401; Jashapara, 2004; bls. 215-216).

Rottekar breytingar (e. Radical Change) visa til pess timabils pegar
markadurinn er i 6jafnvaegi. baer eru andstaedan vid stigvaxandi breytingar og
hafa ahrif 4 fyrirtekid { heild sinni. { rottaekum breytingum eru gerdar
breytingar & skipulagi og stjornunarhattum fyrirteekisins. Sagt er skilid vid
fortidina og teknir upp nyir vinnuhzttir. { rotteekum breytingum leita menn
sifellt leida til ad gera betur. bad getur sidar leitt til pess ad farid verdur ad gera
allt adra hluti i fyrirtekinu en 4dur voru gerdir. Sem demi um rottekar
breytingar mé nefna pegar breytt er ar 160réttu skipulagi, par sem skipanir
koma ofan fr4 og berast nidur, i larétt skipulag par sem starfsfolkid setur sjalft
sinar eigin reglur og reynt er ad nd sem mestum framférum. Med pessum
breytingum & skipulagi fyrirteekisins eru starfsmenn hvattir til ad vinna saman i

teymi en ekki vera adskildir med deildum (Daft, 2001, bls. 400-401).

2.3.4 Forysta i breytingum

Dunphy og Stace settu fram kenningar um stjérnun breytinga i
skipulagsheildum. beir vilja meina ad adferdir pegar allir adilar innan
skipulagsheildarinnar fa ad segja sitt 4lit & breytingunni, og skapa umradur um
pad, séu timafrekar og yfir hofud ekki hagkvemar. Breytingar séu ad jafhadi
ekki hagkvaemar og kalli venjulega 4 ands6du einhverra sem undir peer falla,

b0 peer séu naudsynlegar gagnvart samkeppninni eda markadnum. Andstadan i
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sjalfu sér skipti ekki mali, pvi ef breytingum sé ekki hrint af stad komi
fyrirtaeki ekki til med a0 na ad halda sér a floti i hardi samkeppni nitimans eda
vinni samkvaemt peirri stefnu sem fyrirteeki hefur sett sér.

Hvers konar breytingu parf ad radast i? Er htin 1éttveeg eda rottaek? Forysta
parf ad vera mismunandi mikil i hvoru tilvikinu fyrir sig.

Vid mikla breytingu sem skiptir framtid fyrirteekisins miklu mali og litill timi
gefst til undirbunings og radagerda er gott ad radfaera sig vio starfsfolk innan
skipulagsheildarinnar. P6 verdur ad styra henni markvisst og 6rugglega pratt
fyrir andstoou.

begar um er a0 reeda smavagilegar breytingar par sem nagur timi gefst til
undirbunings er gott ad fa alla innan skipulagsheildarinnar til ad taka patt i
breytingunni og hafa teekifeeri til dhrifa.

Vio léttveegar breytingar sem maeta mikilli andsddu innan heildarinnar og
nagur timi er til stefnu er notud pvingud adgerd. Breytingunni er pannig
pvingad yfir heildina 4n mikils tima og undirbinings.

Fjoroa stigid er nokkurs konar einredisbreyting sem er notud pegar mikilvagar
rotteekar breytingar eru naudsynlegar en enginn timi gefst fyrir adild annarra i
skipulagsheildinni. P4 rikir enginn studningur innan skipulagsheildarinnar en
breytingin er engu ad sidur talin naudsynleg fyrir atkomu og aframhaldandi

rekstur (Huczynski og Bunchanan, 2001, bls. 605-606).
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2.4 Starfsaneegja

Hugtakid starfsanagja (e. Job satisfaction) er talid vera flokid vidfangsefni og
fredimonnum hefur ekki reynst audvelt ad skilgreina pad sokum pess hversu
einstaklingsbundid hugtakid er og margra patta sem hafa ahrif 4 pad (Asta
Bjarnadottir, 1994, bls. 2; Mullins, 2005, bls. 700; Ingunn Bjork
Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 15). Oft er starfsanzegja
tengd vid hvatningu, en tengslin par 4 milli eru po ekki ljos af peirri einfoldu
astedu ad aneegja er ekki sama og hvatning. Starfsanagja er fremur tengd
vidhorfi en hrosi, pott hrosid auki jafnvel dnaegjuna (Mullins, 2005, bls. 700).
McShane og Glinow (2008, bls. 115) benda 4 a0 starfsanagja s¢ heildarmat
starfsmanns 4 starfinu sjalfu og vinnuadsteedum. beir benda 4 ad hugtakid sé¢
liklega mest rannsakada vidhorfid i hegdun skipulagsheilda. Anzegdir
starfsmenn gefa starfi sinu haerri einkunn en peir sem eru 6anagdir, og byggja
mat sitt fremur 4 tilfinningalegri reynslu. Starfsanagja er samansafn af 6likum
vidbrogdum vid mismunandi pattum sem lita ad starfinu og vinnuadstedum.
Megininntak skilgreininga margra fredimanna, innlendra sem erlendra, hefur
verid tekid saman og sett fram af peim Ingunni Bjork Vilhjalmsdottur og
Johonnu Gustavsdottur (1999, bls. 15) 4 eftirfarandi hatt: ,,Med starfsancegju er
att vio viohorf til vinnu sem fela i sér hugleeg og tilfinningaleg viobrégd
gagnvart akvednu starfi. bad sem hefur ahrif a pessa tilfinningu er yfirleitt
vinnuadsteedur, samskipti vio samstarfsmenn og stjornendur, méguleiki a

stoduhcekkun og launin®.

2.41 Kenningar um starfsanaegju

Kenningar um starfsanagju eru flokkadar i prji meginskeid par sem olikar
hugmyndir um orsakir starfsazengju hafa verid rikjandi. Fyrsta skeidid stoo i
hamarki 4 pridja aratugi sidustu aldar pegar Taylorisk stjérun var i havegum
ho6fd. Taylor var einn peirra freedimanna sem kom fram med kenningar um
starfsanagju. Hugmyndafradi kenninga hans gekk ut & ad starfsanagju og
framleidni matti einungis hamarka ef efnislegur adbtinadur 4 vinnustooum

veeri vidunandi og ef laun veeru negilega ha. Hans skilgreining er ad morgu
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leyti 4geet en anaegja einstaklingsins var einskis metin. Kenningin var notud i
verksmidjum sem budu upp & einhaef storf, 1itid var um félagsleg tengsl milli
starfsfolks og mikil aherlsa var 16gd 4 bonuskerfi (Asta Bjarnadottir, 1994, bls.
11; Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 18).
Annad skeidid einkenndist af rannsoknum sem Mayo gerdi asamt fleirum 1
Hawthorne 1 Bandarikjunum 4 fjorda aratugnum. Rannsoknirnar byggoust 4
mikilvegi hins 6formlega kerfis, mikilveegi vinnuhopa hja hinum almenna
starfsmanni og vingjarnlegum samskiptum starfsmanna og yfirmanna. Par var
lika 16g0 ahersla 4 ad godur starfsandi veeri lykill ad starfsanengju og til ad
nalgast hann vaeri mikilvaegt ad hlusta 4 kvartanir starfsfolks sem og jakvadni.
[ pvi skyni var talid mikilvagt ad pjalfa stjornendur til pess ad taka tillit til
starfsfolks og a0 hinu 6formlega kerfi @tti ekki ad Gtryma, fremur sveigja pad
ad hinu formlega kerfi. Rannsoknir pessara adila leiddu i 1j6s ad
vinnuumhverfid, samstarfsmenn og verkstjorn skiptu mestu mali ef skapa atti
starfsanaegju (Asta Bjarnadottir, 1994, bls. 11-12; Ingunn Bjork
Vilhjalmsdoéttir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 18).

brigja skeidid, og jafnframt pad nyjasta, byggist & rannsoknum & starfsdnagju
Gt fra starfsmanninum sjalfum og personulegum eiginleikum hans. A pad vid
um moguleika starfmanns til ad proskast og vaxa i starfi, bera abyrgd, vinna
sjalfstaett, vinna ad fjolbreyttum verkefnum, fa endurgjof og vidurkenningu.
Tilgangur vinnunnar er ekki metinn adeins Ut fra launum heldur eru pad
samstarfsfolk, vinnuumhverfi og verkstjorn sem skapa heildarmynd
starfsins(Asta Bjarnadottir, 1994, bls. 12; Ingunn Bjérk Vilhjalmsdéttir og
Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 18-19). Arvey og fleiri (1991, bls. 359-383)
hafa sett fram kenningu um hlutfallslega skiptingu 4 ahrifum pattanna par sem
personubreytur vega 10-30%, umhverfisbreytur 40-60% og samvirkni pessara

patta skyri 10-20% af starfsanagjunni.
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2.4.2 Ahrifapaettir starfsanagju

Margir innri- og ytri peettir hafa ahrif 4 starfsaneegju. bettirnir eru taldir hafa
mismunandi ahrif 4 6lika einstaklinga. Bent hefur verid & mikilvegi pess fyrir
stjornendur ad skooda pettina i samhengi en ekki hvern fyrir sig. Mynd 5 synir

likan sem tekur & flestum pattum starfsanagju.

baettir sem hafa ahrif a starfsanaegju

[ I I I |
Einstaklings- Félagslegir Menningarlegir Fyrirteekja- Umhverfis-

baetlﬁr baelttir peettir baelttir paetltir

| Starfsanaegja og frammistada i starfi |

*
*Firring *Honnun starfs
*Taekni *Starfsaudgun
*Ahugavert starf og *Gaedi starfs
stiérnendur *beettir sem vid
«Starf og andleg lidan koma starfsanaegju
«Streita i starfi *Gaedahringir

Mpynd nr. 4 beettir sem hafa ahrif a starfsancegju og geedi starfs (Ingunn Bjork
Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 15-18)

Likanid er byggt upp 4 premur flokkum sem syna flest pau atridi sem

rannsokud hafa verid og gefa mynd af peim oliku atridum sem starfsanaegja

byggir 4. I grunninn eru prir flokkar, sa fyrsti synir myndun vidhorfa til

starfsanagju, annar meginadhrifavalda starfsanegju og sa pridji gaeoi starfs.

Hér & eftir verdur hver pattur likansins utskyrdur (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir

og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 15-18).

Fimm o6likir paettir mynda vidhorf til starfsdnagju, en peir byggja 4 kenningum

Mullins (2005, bls. 701):

1. Einstaklingspcettir svo sem personuleiki, menntun, gafur, heefni, aldur,
hjaskaparstada og afstada til vinnunnar.

2. Félagslegir peettir eins og samband vid samstarfsmenn, hopavinna og
teekifeeri til skodanaskipta.

3. Menningarlegir peettir sem felast 1 undirliggjandi vidhorfum, gildum og

tra.
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4. Fyrirteekjapeettir felast 1 steerd og tegund fyrirtekis, formlegu skipulagi,

starfsmannastefnu, tengslum starfsmanna, tegund starfs, teekni og

vinnuskipulagi, yfirstjorn, stjérnunarstefnu og vinnuadstedum.

5. Umbhverfispeettir felast 1 efnahags-, félags-, og teknilegu astandi asamt

rikisafskiptum.

Megin ahrifavaldar starfsanagju eru samkvamt Ingunni Bjork Vilhjalmsdottur

og Johonnu Gustavsdottir (1999, bls. 15-18):

Firring, birtingarmynd pess er dhugaleysi starfsmanns gagnvart eigin
starfi og getur verid afleiding pess ad starfsmadur finni fyrir valdaleysi,
tilgangsleysi, einangrun fra samtarfsménnum og kulnun.

Teekni, hefur sterk ahrif & umhverfi fyrirteekja og starfsmennina. bad er
mjog mikilvaegt ad storfin verdi ekki of einhaf og félagstengslin medal
starfsmanna og stjornenda rofni ekki i kjolfar aukinnar teeknivedingar.
Ahugavert starf og stjérnendur, stjiornendur hafa mikil ahrif 4 hvort
storfin eru dhugaverd eda ekki. Virkum stjornanda ber ad skapa
hvetjandi og dhugavert andrimsloft fyrir starfsmennina og veita peim
aukio sjalfstedi. Vingjarnlegur og hugulsamur stjornandi er liklegri til
ad hafa anagoari starfsmenn.

Starf og andleg lidan, rannsOknir hafa synt ad pegar almennum
starfsmonnum er gefid aukid sjalfstaedi og abyrgd pa batir pad andlega
lidan, dregur ur streitu og eykur starfsanagju.

Streita i starfi, pessi pattur vegur einna pyngst 1 dhrifum & starfsanegju,
frammistodu, afkost, fjarvistir og starfsmannaveltu. Ef starfsmanni
leidist, er 6gnad eda hann er of kappsfullur getur pad leitt til streitu.
Streita er jakveaed upp ad vissu marki en ef hun er of mikil getur hun
haft neikvaed ahrif & samskipti, andramsloft 4 vinnustad, frammistodu

og heilsu starfsmanns.

Gea0i starfs og gedahringir eru:

Honnun starfs, megin tilgangur vinnuskipulags og endurskipulagningar
starfs er a0 koma til mots vid personulegar og félagslegar parfir

starfsmanns med starfsaudgun, starfsvikkun og starfsskiptum.

25



Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

o Starfsaudgun, fimm peettir mynda hana sem eru: Fjolbreytni starfs,
hlutur starfsmanns, mikilvaegi starfs, sjalfstedi og endurgjof. Adrir
peettir sem hafa ahrif & honnun starfs eru menning fyrirtaekis, skipulag,
stjornunarstill, verkalydsfélog, starfsmannastefna, samskipti og
starfsumhverfio.

o Gedi starfs, altek gaedastjornun er dhrifarik hugmyndafraedi til ad auka
gdi starfs. Gaedi starfs er markmid, ferli og hugmyndafredi um pad
hvernig starfsmonnum er best stjornad. Mikilvagast i pvi ad baeta gedi
starfa er opinn stjornunarstill sem felst 1 ad auka patttoku starfsmanna 1
akvardanatoku.

e Gwdahringir, pegar peim er beitt er markmidid ad auka gaedi starfs pvi
pbannig ma virkja afskiptalausa starfsmenn til patttoku. Afraksturinn
birtist sidan i baettum skamskiptum, auknu trausti, frjalsum
skodanaskiptum og auknu upplysingafleedi. Sjalfstyrdir vinnuhopar og
sveigjanlegur vinnutimi eru einnig ferar leidir til ad auka geedi starfs
(Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 16-
18).

Eins og upptalningin hér ad ofan gefur til kynna eru ahrifapaettir starfsanegju
margir og floknir. Skorun peirra er einnig mikil og segja ma ad enginn einn
pattur radi urslitum um heildar starfsanaegju.

[ kénnun 4 vegum Félagsvisindastofnunar 4rid 1994 var rannsakad hvada atridi
folk taldi mikilvaegust 1 sambandi vid vinnu sina. [ henni kom bersynilega 1 1j0s
ad godur starfsandi eda félagsskapur vaeri mikilvaegasti pattur starfsins. A eftir
komu vinnuskilyrdi, dhugavert starf, godur arangur, laun og 6ryggi i vinnu
(Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 35).

Tafla 2 synir hlutfalslega skiptingu & pattunum eftir mikilvaegi.
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Mikilvaegustu paettir starfsins
1. Godur starfsandi/félagsskapur 37,6%
2. Vinnuskilyrgi 16,8%
3. Ahugavert starf 11,5%
4. GOdur arangur 10,2%
5. Launin 8,8%
6. Oryggi i vinnu 4,6%
7. G6d samskipti undir- og yfirmanna 4,1%
8. Abyrgs i starfi 3,1%
9. Vidurkenning i starfi 2,1%
10. Vinnan sjalf 1,3%

Tafla nr. 2 Mikilveegustu peettir starfsins skamkvemt konnun Félagsvisindastofnunar 1994
(Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 35).

Arney Einarsdottir pyddi, stadladi og profadi réttmaeti og areidanleika
melitekis um likan Evropsku starfsanagjuvisitolunnar i meistararannsokn
sinni. Jafnframt nytti hin nidurstddur sinar til ad greina vaegi helstu dhrifavalda
starfsanagju hér 4 landi i samanburdi vid adrar Nordurlandapjodir. Vardandi
ahrifavalda starfsanegju og hvatningar kom 1 1jos ad starf og starfsskilyroi
hefur hlutfallslega mest ahrif 4 starfsanagju hér 4 landi, eda 35%. Pessi pattur
tekur 4 inntaki, vinnuadstedum og vinnualagi. Hegt er ad stadhafa 0t fra
pessum atridum ad pau hafa mest ahrif 4 starfsanaegju folks 4 slandi. Adrir
peettir eru: imynd 20%, starfsproun 18%, laun og kjor 11%, samstarf 10% ,
nzsti yfirmadur 6% og stjornun 0%. [ samanburdi vid adrar
Nordurlandapjodir, sem eru Noregur, Danmork, Svipjod og Finnland kemur i
1j6s ad starf og starfsskilyrdi hafa meiri hrif 4 starfsanangju Islendinga (35%)
og Svia (34%) en annarra Nordurlandabtia (Arney Einarsdottir, 2007, bls. 39-
50).

Ef rannsoknir Félagsvisindastofnunar og Arneyjar Einarsdottur eru bornar
saman ma greina breytingu 4 auknu vaegi starfs og starfsskilyroa hér 4 landi fra
arinu 1994. Nu vega pattir eins og imynd og starfsproun pungt i starfsanagju

sem ekki komu til melinga adur. Launin virdast halda sinu vaegi.
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2.4.3 Anagdir og 6anagdir starfsmenn

Anzgja (e. Satisfaction) er vidhorf sem akvedid er Gt fra muni milli
vidurkenningar sem starfsmadur faer og peirrar vidurkenningar sem
starfsmadurinn telur sig eiga skilid a0 fa. Eftir pvi sem munurinn & milli
pessara tveggja patta er minni, pvi meiri er anagja starfsmannsins. Tveir
megin pettir rada anzgju. 1 fyrsta lagi hafa rannséknir synt fram 4 ad
munurinn milli &n@gju og frammistédu i starfi er ekki eins mikill og ad dnagja
leidi til drangurs eins og drangur sem og leidir til anzgju. { 63ru lagi er anzgja
tengd forfollum, dstundvisi, starfsmannaveltu og tryggd. Pvi anaegdari sem
starfsmadurinn er, pvi minni likur eru 4 ad hann verdi fjarverandi, 6stundvis
eda lati af storfum hja fyrirtaekinu. Anzgja hefur ahrif 4 skynjun starfsmanns 4
pvi umhverfi sem unnid er i. Anagdir starfsmenn einblina 4 jakvadar hlidar
vinnunnar, ekki par neikvadu. Fyrir pad eru peir liklegri til ad vera tryggari
fyrirtzekinu (Hellriegel, 1996, bls. 428-429). Odnagdir starfsmenn eru liklegri
til ad vera ostundvisir, fjarvistir eru meiri og salfredi- og likamlegir
heilsufarsvandar eru algengari. Odnagdur starfsmadur er liklegri til ad heetta 4
vinnustad og fara yfir til samkeppnisadila. Par sem starfsmannavelta er talin
kostnadarsom skiptir pad miklu mali fyrir fyrirteeki ad fylgjast med
starfsanaegju starfsmanna sinna (Asta Bjarnadéttir, 1994, bls. 25; Ingunn Bjork
Vilhjalmsdéttir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 19). Oanagdir starfsmenn
hafa minna frelsi til ad taka sjalfsteedar dkvardanir i starfi, liklegri til ad lita &
vinnu sina sem vidskipti, laun hafa dhrif & vinnuframlag peirra og metnadur
peirra er ekki sa sami og hja anagdu starfsfolki (Asta Bjarnadéttir, 1994, bls.
22-23). bettir sem tengjast 6anagju i starfi benda til pess ad starfsanagja sé ad
miklu leyti had persénuleika, bakgrunni og vidhorfum svarandans sjalfs (Asta

Bjarnadottir, 1994, bls. 24-25).

2.4.4 Vinnuumhverfi sem hluti af starfsanaegju

Rannsokna- og heilbrigdisdeild Vinnueftirlitsins vann skyrslu arid 2002 um
starfsfolk i utiblum banka og sparisjoda ut fra heilsu, lidan og vinnuumhverfi.
bar kom fram ad ymsir pattir vinnuumhverfis geta haft ahrif 4 lidan

starfsmanna og getur oft verid um flokid samspil ad raeda. Til deemis ma nefna
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ad 4 sama tima og vinna i opnu rymi getur aukid upplysingaflaedi medal
starfsmanna og batt starfsandann pa hefur komid i ljos ad starfsfolk sem
vinnur 1 opnu rymi kvartar meira undan of miklum havada, skertu personulegu
frelsi og aukinni streitu en starfsfolk i lokudu vinnurymi. Ut fr4 starfsgreinum
kemur 1 1jos ad pjonusturadgjéfum og yfirménnum fannst vinna i opnu rymi
oftar valda streitu en 60rum starfsmonnum. bvi lengri sem vinnuvika
starfsmanna er pvi oftar finnst peim vinna i opnu rymi valda streitu og
jafnframt sagdist folk vera andlega og likamlega urvinda eftir vinnudaginn og
fyndist starfid andlega og likamlega erfitt. Peim sem fannst vinna i opnu rymi
streituvaldandi voru liklegri til a0 hafa leitad til laeknis vegna vodvabolgu,
sipreytu, svefnerfidleika, punglyndis, kvida eda spennu og augnopaginda.
Ennfremur var harra hlutfall peirra oftar fjarverandi fra vinnu vegna eigin
veikinda en peir hofou einnig meett oftar veikir i vinnu vegna alags (Hildur
Fridriksdottir, Gudbjorg Linda Rafnsdottir og Kristinn Témasson, 2002, bls.
53, 65).

2.4.5 Maling starfsanaegju

begar danzgja starfsmanna er maeld er st maling ad miklu leyti had huglegu
mati & pvi hvernig hugad er ad porfum starfsmannsins. Helstu pettir sem eru
meldir:

e Personulegir eiginleikar starfsmanns

¢ Vinnuadstedur

e Moguleiki & stoouhekkunum

e Samskipti undir- og yfirmanna

e Starfi0 sjalft

e Launapeettir

e Umbun
Adferdirnar sem notast er vid pegar slikar malingar eru gerdar felast 1 pvi ad
fylgjast med hegdun, taka vidtol og leggja spurningalista fyrir starfsfolk
(Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 21-22).
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Ingunn og Johanna (1999, bls. 23) leggja til atridi sem gott er ad hafa i huga

pegar starfsanagja er meeld:

Framkvaemd melingar er ekki askileg pegar miklar breytingar eda
umrot eiga sér stad innan fyrirtekisins.

Fullur studningur og ahugi yfirstjérnar er naudsynlegur til ad
framkveema slika konnun.

Upplysa parf starfsfolk um tilgang og mikilvaegi konnunar og framlag
peirra skipti mali. ZEskilegt er ad svarhlutfall sé yfir 75% til ad fa
marktaekar nidurstodur.

Nota parf rétta meelikvarda og 6hada adila utan fyrirtekisins til ad sja
um urvinnslu gagna.

Starfsmenn purfa ad vita hvort farid verdur med upplysingar sem
trinadarmal og ad einungis stjornendur hafi adgang ad nidurstodum og
ekki verdi hagt ad rekja svor til einstakra starfsmanna.

Kynna nidurstodur fyrir baedi stjornendum og starfsmonnum.
Stjérnendur og starfsmenn purfa ad vinna saman ad umbdtum sem
gerdar eru i framhaldi af konnuninni og gera timasetta starfsaetlun til

ad vinna eftir.

Med pvi a0 mela starfsanagju fast upplysingar um vandamal sem eru til

stadar. bao er gott teki til pess ad meta gagnsemi breytinga, gefa moguleika a

battum samskiptum og bodmidlun vid starfsmenn dsamt pvi ad gefa

visbendingar um orsakir fjarvista og starfsmannaveltu (Torrington, Hall,

Taylor, 2005, bls. 318-322)

30



Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

3 Kaupping

3.1 Saga

Markmid Kauppings banka er ad verda leidandi fyrirteeki i fjarmalapjonustu
fyrir litil og medalstor fyrirtaeki, fagfjarfesta og einstaklinga i Nordur Evrépu
(Kaupping, 2008g). Skipurit fyrir samstaedu Kauppings, Kaupping 4 Islandi og
Vidskiptabankasvids Kauppings eru ad finna i Vidauka 1.

Biinadarbanki Islands og Kaupping mynda grunnurinn ad starfsemi Kauppings
banka hf, sem er staersti bankinn 4 fslandi (Kaupping, 2008c).

Starfsemi Biinadarbanka {slands mé rekja aftur til 4rsins 1929 pegar sett voru
16g fra Alpingi um bankann. Starfsemi hofst 1. juli 1930 og allt fra pvi ari
hefur starfsemi bankans verid i vexti. Arid 1982 fékk bankinn leyfi fra
vidskiptaraduneytinu til gjaldeyrisvidskipta og arid 1986 voru sett ny 16g um
Sedlabanka fslands sem vard til pess ad islenskir bankar fengu vaxtafrelsi.
Snemma ars 1998 var Buinadarbanki {slands gerdur ad hlutafélagi og
einkavading bankans hofst. Seinna sama ar, 17. desember, var
Biimadarbankinn skradur 4 Adallista Verdbréfapings {slands hf (Kaupping,
2008c).

Arid 1982 toku atta Islendingar sig saman og stofnudu Kaupping. Logformleg
skraning fékkst sama ar. Arid 1986 seldu stofnfélagarnir tzeplega helming
hlutabréfa sinna til sparisjodanna og sama ar hof Verdbréfaping Islands hf
starfsemi sina par sem Kaupping var einn stofnadila (Kaupping, 2008c).

Arid 1990 eignadist Bunadarbanki Islands 50% hluta i Kauppingi banka hf en
til mots vid pa attu sparisjodirnir hinn helming hlutabréfa. Sex arum seinna
keyptu sparisjodirnir hlut i Bunadarbanka Islands sem leiddi til pess ad
Kaupping vard alfarid i eigu sparisjodanna. Arid 2000 var Kaupping skrad a
Verdbréfaping Islands og i kjolfar pess minnkadi eign sparisjodanna og i peirra
stad komu inn fjarfestar og einstaklingar i hop hlutafjareiganda (Kaupping,
2008c).

Kaupping hefur vaxid hratt 4 sidustu arum og 4 peim tima verid leidandi 1

islenskri fjarfestingabankastarfsemi. Voxturinn hefur leitt starfsemi bankans it
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fyrir landsteina med yfirtokum a fjarmalafyrirteekjum og stofnun doétturfélaga
(Kaupping, 2008c).

Vid sameiningu bankanna breyttist naftn bankans i Kaupping Bunadarbanki hf.
[ byrjun ars 2004 var nafni bankans breytt KB banki og aftur var nafni bankans
breytt arid 2007 i Kaupping banki (Kaupping, 2008c).

Hér 4 landi hefur bankinn verid leidandi 4 hinum ymsu svidum i
fjarmalastarfsemi, ma par nefna ad fyrsta alpjodlega verdbréfasjodinn 4 fslandi,
fyrsta islenska fjarmalastofnunin til ad opna fjarmalafyrirtaeki erlendis
(Kaupping, 2008c).

[ agast 2004 baud Kaupping banki fyrstur islenskra banka vidskiptavinum
sinum lan til ibudarkaupa eda endurfjarmognunar 4 hagstedum vaxtakjérum

og an hamarks 4 lansupphad (Kaupping, 2008a).

3.2 Starfsemi

Kaupping banki hf. skilgreinir sig sem nordur evropskan banka sem veitir
alhlioa vidskipta- og fjarfestingabankapjonustu til einstaklinga, fyrirtekja og
fagfjarfesta. Bankinn leggur dherslu 4 ad vera leidandi & 6llum helstu svidum
islensks fjarmalamarkadar. 1 alpjodlegri starfsemi sinni leggur Kaupping
aherslu 4 voxt og proun og stefnir ad pvi ad vera i hopi leidandi fyrirtekja- og
fjarfestingabanka i Nordur-Evropu (Kaupping 2008d).

[ dag er Kaupping i hopi sj6 sterstu banka 4 Nordurléndunum og nzr starfsemi
til 13 landa vidsvegar um heiminn. bau 16nd sem bankinn starfar i ad
Nordurlondunum fratdldum eru: Belgia, Sviss, Bretland, M6n, Luxemborg,
Dubai, Qatar og Bandarikin. H6fudstodvar bankans eru i Reykjavik og er
fsland eina landid par sem bankinn rekur vidskiptabanka. Starfsmannafjoldi
var 3.334 i desember 2007 hja Kauppingi og dotturféldgum (Kaupping,
2008d).

Forstori Kauppings Group er Hreidar Mar Sigurdsson, forstori Kauppings

banka 4 [slandi er Ing6lfur Helgason (Kaupping, 2008e).
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3.3 Starfsmannastefna

Helstu atridi ur starfsmannastefnu bakans eru adgengileg starfsménnum a
innraneti bankans. I starfsmannastefnu Kauppings banka segir ad mikilvaegasta
audlind Kauppings banka er starfsfolk hans, pekking pess, feerni og
pjonustulund. Stefna bankans er ad lada ad og halda i haeft starfsfolk med pvi
ad skapa gott vinnuumhverfi og taka mid af personulegum adstedum
starfsmanna. Til ad skapa traust og virdisauka fyrir vidskiptavini er mikil
ahersla 160g0 4 a0 vidhalda pekkingu og haefni starfsfolks med markvissri
endurgjof, simenntun og starfsproun. Mikid er lagt upp ur frumkvaedi, abyrgd
starfsmanna og krefjandi verkefnum i 6flugu og gefandi hopstarfi par sem
umbun er i samraemi vid drangur.
Sérstok handbok um starfsmannastefnu bankans er ekki fyrir hendi en
hnitmidud atridi eru sett skriflega fram til grundvallar starfsmannastefnunni.
bau eru eftirfarandi:
e Ad lada ad heeft starfsfolk med pvi ad skapa eftirsoknarverdan
vinnustad
e Adrada alltaf haefasta einstaklinginn i lausa stoou
e Ad halda i haeft starfsfolk med pvi ad skapa fyrirmyndar vinnustad
e AdJ nyir starfsmenn fai videigandi pjalfun i upphafi starfs
e AJ hvetja starfsfolk til ad vidhalda faglegri pekkingu og veita taekifaeri
til a0 eflast og proast 1 starfi
e AJQ tryggja hamarksarangur starfsmanna — ad veita folki umbod til
athafna og par med tekifzri til ad syna frumkvaedi og sjalfstedi i starfi
e AQ starfsumhverfid einkennist af metnadi, hradri akvardanatoku,
sveigjanleika og 6rum vidbrogdum vid breytingum
e AdJ skapa alpjoolega lidsheild
e AJ skapa starfsumhverfi par sem parfir fjolskyldu og starfsins fara
saman
e AJ tryggja jafnrétti innan bankans, m.a. hvad vardar radningar,
vinnuadstodu, uthlutun verkefna, fredslu, starfsproun og kjor

e AQ hagsmunir starfsmanna og bankans fari saman
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Samkvaemt starfsmannastjora Kauppings eru adferdir bankans i
starfsmannmalum paer ad rada haeft og snjallt starfsfolk, bua pvi hagkvem
vaxtaskilyrdi og svigram nyta kunnattu sina. A9 sdgn hans stendur Kaupping
vel ad starfsmannamalum og starfsanagja meelist mikil innan fyrirtaekisins.
Jafnframt segir hann fyrirtaekid vinselt, starfsmannavelta sé heilbrigd en litil

og fjarhagslegur arangur fyrirteekisins fraber (Reynir Hjaltason, 2008, bls. 12).
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4 Adferdafraedi

Hér verdur fjallad um paer adferdir sem notadar eru i félagslegum rannsoknum.
Vi0 rannsokn verkefnisins kynnti héfundur sér eigindlegar og megindlegar
rannsoknaadferdir.

Til ad meta arangur utlits- og skipulagsbreytinga hja Kauppingi voru notadar
tveer rannsoknaradferdir. Annars vegar voru tekin prenn djupvidtol vid
stjornendur hja Kauppingi sem komu 4 einhvern hatt ad undirbtiningi og
stjornun utlitsbreytinga ttibtianna. Hins vegar var gerd vidhorfskonnun medal
starfsmanna sem innihélt 13 — 17 spurningar sem maldu vidhorf starfsfolks til
nys utlits 1 Gtibllum bankans ut fra starfsadstodu.

Tekid skal fram ad hofundur verkefnisins starfar hja Kaupingi, moguleiki er ad
pad moti vidhorf. Fyllsta hlutleysis er gaett vio rannsokn verkefnisins. Mikil
6lga hefur rikt i fjarmalaheiminum & undanférnum méanudum, og getur pad haft
ahrif 4 einhverja petti 1 rannsokninni eins og spurningakonnun til starfsfolks

og 1 vidtolum um stjérnun breytinga.

4.1 Eigindlegar og megindlegar rannsoknaradferdir

Adferdir i félagslegum rannsoknum er skipt upp i tvo flokka eftir edli peirra.
Megindlegar adferdir byggja 4 tolfredilegum adferdum. Til grundvallar liggja
vel skilgreind markmid og safnad er upplysingum & afmdrkudu svidi, svo sem
med fyrirfram dkvednum spurningalistum med takmdrkudum
svarmoguleikum. Gognin sem unnid er med flokkast undir ad vera ,,hord*.
Unnid er med stor urtdk og nidurstodur eru settar fram 4 tolfredilegan og
myndranan hatt. Vidfangsefni er brotid nidur 1 breytur par sem att er vid
malanlegt einkenni, svo sem aldur og kyn. Hér flokkast gégn undir ad vera
,»mjuk*. Eigindlegar rannsoknir byggja hins vegar 4 pvi ad rannsakandinn
reynir a0 skilja og skyra adsteedur folks ut {rd peirra sjdnarmidi med pvi ad
fylgjast med pvi og/eda reeda vid pad. Adferdin bydur upp 4 ad i ferlinu komi
upp oveantar hlidar vidfangsefnisins og rannsakandinn veit ekki alltaf fyrirfram

hvert rannsoknin leidir. Urtakid er oftast 1itid og nidurstodur eru setta fram a
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skriflegu formi, oft med visanir i demi um atburdi eda ord (Bjorn Bergsson,
2002, bls. 39-40, 52).

Fraedimenn hafa 1 gegnum tidina deilt um hvor adferdin sé betur fallin til
félagsfraedirannsokna en sidustu ar hefur aukist fjoldi peirra freedimanna sem
telja farsaelast a0 blanda saman adferdum og nyta sér kosti beggja adferdanna
til a0 60last sem besta pekkingu a vidfangsefninu (Bjorn Bergsson, 2002, bls.

79-80). I pessari rannsokn voru nyttir badir kostir.

4.2 Djupvidtol

Djupviotol eru eigindleg rannsoknaradferd sem gefur patttakendum moguleika
a4 ao tja sig a eigin forsendum. Oft er lagt upp med spurningalista med opnum
spurningum, en peir breytast 4 milli vidtala og eru meira vidmidum en
rannsOknartaeki. Patttakendur fa ad tja sig um pad sem skiptir mali en
rannsakandi fylgir eftir med spurningum ef purfa pykir. Slik vidtol draga oft
fram upplysingar sem rannsakandinn hafdi ekki séd fyrir (Bjorn Bergsson,
2002, bls. 41-42)

Vid rannsdknina hja Kauppingi voru tekin prenns konar djapvidtol. Hermann
Bjornsson, adstodarframkvamdastjori vidskiptabankasvidos Kauppings og
abyrgdamadur skipulagsbreytinganna lysti ferli breytinganna asamt pvi ad
leggja mat & arangurinn. Nidurstddur vidtalsins eru birtar undir nafni.
Gaedastjori vidskiptabankasvids Kauppings svaradi spurningum sem vordudu
hennar starfssvid i breytingunum.

Viodtal var tekid vid einn Utibusstjora sem hefur styrt stafsfolki i gegnum
breytingarnar. Akvedid var ad birta ekki nafn pess adila vegna pess hve
personuleg upplifun hvers og eins utiblsstjora getur verid af stjornun slikra

breytinga.

4.3 VidhorfskOnnun

Kannanir eru megindlegar rannsoknir par sem unnid er med melanlegar
stadreyndir svo sem vidhorf, skodanir eda atferli. Upplysinga er aflad a

kerfisbundinn hatt med stodludum spurningalistum sem gefa mdguleika & ad
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mala vidhorf fjolmennra hopa (Bjoérn Bergsson, 2002, bl.s 54-55; McDaniel
og Gates, 2005, bls. 318).

Vidhofskonnun var send 1t til alls starfsfolks i sex utibtum sem 611 attu pad
utibium telur 89 manns. Landfradileg stadsetning pessa titibua er: Borgarnes,
Gardaber, Kringlan, Mosfellsber, Reykjanesbar, og Saudarkrokur. Notast var
vid kannanaforritid Outcome. Astada pess ad ekki voru tekin 611 atibi sem
begar er btid er ad breyta er su ad ekki pykir veenlegt til &rangurs ad gera
rannsokn par sem breytingar eru nylega afstadnar (Ingunn Bjork
Vilhjalmsdottir og Johanna Gustavsdottir, 1999, bls. 23).

Vinnustadagreining hefur verid framkvemd innan bankans i nokkur ar &
vegnum Capacent og ein spurning ur peirri kdnnun er nytt i rannsokninni. Er
pbad gert vegna moguleikans 4 ad geta bera saman vidhorf starfsmanna milli
ara. Samanburdur af pvi tagi getur gefid visbendingar um hvort dnagja med
starfsumhverfi s¢ meiri eda minni en adur.

Koénnunin inniheldur 8-12 spurningar 4samt fimm bakgrunnsbreytum sem eru:
kyn, aldur, starfsheiti, starfsaldur og menntun. Framkvamd rannséknarinnar
var pannig hattad ad starfsmenn fengu sendan tlvupost frd hofundi med
utskyringu 4 tilgangi kdnnunarinnar og 6sk um patttdku. Tilgreint var ad ekki
veri hagt ad rekja svor til einstakra starfsmanna eda Utibua, gett veri fyllstu
nafnleyndar og mikilvaegi pess ad alit peirra keemi fram. Tolvupdsturinn

innihélt s160 4 veffang kdnnunarinnar sem svarad var i gegnum veraldarvefinn.
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5 Rannsodokn

5.1 Stjérnun breytinga — vidtol vid stjornendur

Til ad byrja med vill hofundur geta pess ad hann starfar hja Kauppingi. St
stadreynd geeti ad einhverju leyti hafa motad vidhorf hans vid gerd
rannsoknarinnar pott reynt sé gaeta fyllsta hlutleysis 1 hvivetna.

[ djupvidtolum vid stjiornendur tir rédum Kauppings var spurt um breytingar 4
utibuum bankans. Héfundur Gtbjo6 spurningalista med opnum spurningum sem
studst var vid 1 viotalinu sjalfu. Vidmelendur komu allir ad stjérnun breytinga,
en a0 oliku leyti p6 par sem starfssvidin eru 6lik. Vio urvinnslu vidtala komu i
1j6s akvedin pemu hja vidmealendunum premur. Viomalendur eiga pad
sameiginlegt ad hafa komid inn i breytingaferlio 4 &kvednum timapunkti
breytinganna. Hlutverk og verksvid peirra i breytingaferlinu er skyrt.

Forsaga breytinganna er ad yfirstjorn bankans tok upp samstarf vio breskt
radgjafafyrirteki, m-WorldWide, um honnun nys utlits sem vard til pess ad
farid var af stad med mikla vinnu vid undirbining og framkvaemd 1tlits- og
skipulagsbreytinga. Hugmyndirnar sntiast um ad breyta heildar asynd bankans
med pvi ad taka utiba bankans Ur pvi utliti sem pau voru 1 og feera yfir i nyja
og nutimalegri umgjord. Ekki er 16gd ahersla a ad fylgja sérstakri
fraedikenningu i breytingaferlinu. A peim timapunkti sem verkefnid er unnid
voru breytingarnar enn 1 framkvemd og eftir ad utlitsbreyta sjo Gtiblium
(Hermann Bjérnsson, munnleg heimild, 16. april 2008; Halla Thoroddsen,
munnleg heimild, 11. april 2008).

5.1.1 borf fyrir atlitsbreytingar

Naudsynlegt var ad breyta asynd, hegdun, pjonustustigi og solu i atibuum
Kauppings. Utlitsbreyting ein og sér hefdi ekki skilad nagilegum arangri til
bess ad pad pad hefdi borgad sig ad fara ut i framkvamdina, pad purfti annad
og meira ad fylgja med. Vid honnun og proun utlitsbreytinganna potti
naudsynlegt ad si upplifun sem vidskiptavinurinn fengi pegar hann keemi inn 1

utibid ad um veeri ad reeda smasoluadila (e. retail), fremur en fjarmalastofnun.
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Ahersla var 16gd 4 ad breytingarnar vaeru ekki kynntar sem reglugerd fra
hofudstodvum heldur medal annars eftir abendinum fra starfsfolkinu sjalfu
(Hermann Bj6rnsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

[ vidtali vid gedastjora Vidskiptabankasvids Kauppings kom fram ad bankinn
hafi itrekad komid illa Gt imyndakénnunum, badi innan- og utanhuss. Mikill
munur meldist 4 imynd milli h6fudstédva Kauppings annars vegar og utibua
Kauppings hinsvegar. Ad hans mati stafadi pad fyrst og fremst af pvi a0 i
utibium Kauppings var ennp4 allt sem minnti 4 gamla Binadarbankann og i
hofudstddvum var menning Kauppings vid 1ydi sem potti vera meira ,,hipp og
cool®. A peim timapunkti sétti vidmaelandi minn um flutning innan bankans og
var radin gedastjori Vidskiptabankasvids en pad var ny stada innan svidsins.
Hlutverk hennar voru i upphafi fyrst og fremst ad huga ad verkefnum tengdum
imynd & Gtiblum og proun nyrrar pjonustustefnu fyrir starfsfolk ttibta (Halla
Thoroddsen, munnleg heimild, 11. april 2008).

Einn vidmalenda minna tok vid starfi adstodarframkvemdastjora Vidskipta-
bankasvids Kauppings 1 byrjun ars 2006 og 4 peim timapunkti var
undirbuningsvinna vid breytingarnar ad morgu leyti langt komin. Hlutverk
hans var a0 kafa dypra ofan i paer hugmyndir sem settar h6fou verid fram og
feera hugmynd breska radgjafafyrirtekisins yfir 4 islenskan raunveruleika. Eitt
af peim verkefnum var ad stjorna breytingum a utliti eins og innréttingum og
ad onnur ad breyta skipulaginu (Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16.
april 2008).

A0 sdgn eins vidmalenda mins, Gtibusstjora, var porfin fyrir breytingunum
mjog mikil. Hér 4 eftir er sagt frd deemi ut fra utibuinu sem vidkomandi starfar
i. bar var starfsfolk farid ad kalla a betri vinnuadstdou til ad geta veitt
vidskiptavinum fagmannlegri og heildstadari radgjof an pess ad
vidskiptavinurinn staedi med fjolda folks 4 bak vid sig, 1 bidrod eftir gjaldkera.
Innréttingar voru barn sins tima, skipulag utibusins var mjég 6hagkvamt jafnt
fyrir starfsfolk sem og vidskiptavini. Gjaldkerar voru stadsettir innst inni i
atibuinu en pjonusturadgjafar fremst. Uppsetning af pvi tagi gerdi pad ad
verkum ad erfitt reyndist ad reda um personuleg bankavidskipti. Needi var ekki

fyrir hendi par sem mesta porfin var 4 ad reeda viokvaem mal. Lysing 1 Gtibuinu
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var léleg vegna peirra fjolmorgu breytinga sem gerdar hofou verid 4 utibuinu
fra pvi pad var upphaflega stofnad. Pannig h6fou vinnustodvar verid ferdar til
en ljosin ekki og vidskiptavinir hofou afar 1itid bidrymi (Asgerdur Hrénn
Sveinsdoéttir, munnleg heimild, 18. april 2008).

A0 sdgn adstodarframkvamdastjora svidsins var 16gd ahersla 4 ad gera
starfsfolki grein fyrir peim vantingum sem stjornendur gerdu til breytinganna.
Pad gekk eftir i nokkrum utibuum, po adallega peim fyrstu sem breytt var, en
pad fjardi Gt eftir pvi sem breytingunum og Gtibaunum fj61gadi. Kynningar &
breytingum féru fram eftir framkvamdaferlinu og hvar ttibain voru i r6dinni. I
upphafi var mikid lagt upp r pvi ad kynna hugmyndafradina rakilega, hverju
utibui fyrir sig til ad starfsfolkid fengi hana beint i &0 vid utlitsbreytinguna og
tryggt veeri ad pad tileinkadi sér hana (Hermann Bjérnsson, munnleg heimild,

16. april 2008).

5.1.2 Hépar sem komu ad moétun og innleidingu a breytingunum

Vid myndun hépa 4 innleidinu breytinganna var lagt var upp meo ad fa
einstaklinga sem hofou eitthvad fram ad faera, med skodanir hvort sem peer
adhylltust sjonarmidum stjérnenda eda ekki. Flestir sem komu a0 métun og
innleidingu breytinganna innan bankans voru af Vidskiptabankasvidi. Auk
peirra voru starfsmenn ur stoddeildum, Markadssvid, Starfsmannasvid og
Upplysinga- og taeknisvid. Med svona fjolbreyttum hopi af 6likum svidum var
tryggt var a0 dagleg pekking keemi fram jafnt og sérpekking. Sem demi ma
nefna voru einstaklingar fengir i vinnuna af hopunum sem sinna helstu storfum
ur utibllum svo sem Utibusstjorar, pjonustustjorar og pjonusturadgjafar
(Hermann Bj6rnsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Verkefnastjori og abyrgdamadur voru settir yfir breytingunum i heild sinni.
Settir voru a laggirnar atta styrihopar sem toldu 45 manns, fyrir hverjum
hépanna for hopstjori. Hver hafoi dkvedinn verkpatt sem dbyrgdasvid.
Hoéparnir eru: Styrihdpur, utibuanet, markads- og kynningarmal, menning og
starfsheiti, freedslumal, pjonustumal, verklegar framkvaemdir og bakvinnslu-
og framlinuverkefni. Hoparnir endurspegla allt starf bankans sem kemur ad

rekstri og pjonustu vid tibuin, hvort heldur sem er med sérfreedipekkingu a
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lanum, fraedslu starfsfolks eda verklegum framkvemdum svo demi séu nefnd.
Hoparnir skiludu sinum tillégum til styrihops. I tillogum til styrihops vard ad
koma fram lokatakmark, hvernig takmarkinu ztti ad na og hvad pad kostadi.
Styrihdpurinn tok lokadkvordun um hvort framkvaema etti hugmyndina og
lagdi mat & hversu raunheef hin var, ut {fra kostnadi og pvi sem adrir hopar
unnu ad. Mikid er lagt upp Ur ad finna 6gnvalda 4 peim tillogum sem settar eru
fram 1 upphafi til ad finna ut mogulegar hindrandir sem geetu hindrad framgang
tilldgunnar. Deemi um algenga hindrun eru mal tengd Upplysinga- og
teeknisvidi eda motstada starfsfolks vid breytingum. Hoparnir voru hvattir til
ad finna lausn 4 mégulegum hindrunum. Ef haegt var ad nyta studning forstjora
fyrirteekisins var pad gert til ad arétta mikilvaegi pess ad tillagan naedi fram ad

ganga (Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

5.1.3 Framtidarsyn og midlun hennar

Utibu Kauppings eru um 30 talsins. Pau eru sterk dreifileid og kostnadarsém
eining i rekstri en 4 sama tima mjog mikilvaeg fyrir bankann i heild sinni.
Hugmyndafraedin snyst medal annars um ad breyta bankanum ur rikisfyrirtaki
i smasolufyrirteki. Med pad ad leidarljosi var dkvedid ad leggja meiri dherslu
ad virkja starfsfolk utibua til sdlu & pjonustu og afurdum bankans til ad na til
peirra sem eiga vidskipti vid utibuin. Pannig var hdnnud starfsadstada sem
gerir starfsfolki kleift ad btia vel um vidskiptavininn og veita honum dypri
pjonustu og radgjof hvort sem um er ad raeda fasteignavidskipti, verdbréfa- og
lifeyrismal eda énnur fjarmalatengd pjonusta. Ahersla er 16gd 4 ad bua rétt um
vidskiptavininn en um leid ad veita naedi vid afgreidslu. Verkefni sem snta ad
bakvinnslu hafa smatt og smatt verid feerd ur atibtum til deildar er kallast
Vidskiptaumsjon sem og almenn simsvorun sem i dag sinnt er af Pjonustuveri.
Stefnt er ad pvi 1 framtidinni ad stadsetning utibtia verdi 4 fjolfornum stéoum
og synilegri almenningi en pau eru i dag og adgengi peirra gott (Hermann
Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Jafnframt hefur verid stefnt markvisst ad minnkun pappirs i ttibium og ad
vinnustddvar hvers starfsmanns sé med tvo tolvuskjai. Nytt hlutverk gestgjafa

var innleitt samhlida utlitsbreytingum sem er hugmynd fra m-WorldWide. Alit
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hops sem sa um gerd pjonustustefnu var ad allir starfsmenn zttu ad setja sig i

spor gestgjafans (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 11. april. 2008).

5.1.4 Framkvamdin

Markmid um framkvemd & utlitsbreytingum ttibta var gridlega metnadarfullt
i upphafi, framkvemdahradinn var mun meiri en adur hefur pekkst i
samberilegum breytinum hér & landi. Framkvamdatimi pess var timasettur fra
april 2006 til lok 4rs 2008. Utibusstjorar midludu framgangi mala eftir pvi sem
porf var a til starfsfolks. Lagt var upp med a0 pjalfa starfsfolk i hlutverki
gestgjafans strax a fyrsta degi sem 1tibtid opnadi i nyju utliti (Hermann
Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Afangasigrum i breytingaferlinu er n4d vid opnun hvers utibas fyrir sig og
hverri nyrri opnun fagnad med starfsfolki sérstaklega. Logd er dhersla 4 ad
yfirmenn svidsins taki patt i opnun ttibua med heimsokn vid opnun pess i nyju
utliti. Eftir pvi sem utibaum fj6lgar 1 breytingaferlinu hefur pessi pattur dalad
adeins. Peir sem stodu ad framkvamd innri stefnu haetta ad pykja hver og ein
opnun sérstok fremur endurtekning 4 sama hlut til lengri tima 1itid. Pennan patt
parf ad bata vegna mikilvaegi pess ad allt starfsfolk utibua fagni
skammtimasigrum burt séd fra pvi hvar i r6dinni pad lendir i Gtlitsbreytingunni
sjalfri (Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Hollu potti 61j6st hver atti ad innleida hvad i breytingunum. Til demis ef upp
komu atridi sem heyrdu ekki beint undin dkvedin hop var ekki ljost hver atti
ad gera hvad. Hun benti ennfremur 4 mikilvegi pess ad teymi keemu inn i
utibuin eftir utlitsbreytingar sem tryggdu rétt vinnubrogd samkvaemt
hugmyndafredinni. Morg utibu hafi vilja til ad vinna i sinum innri malum &
peim timapunti sem utlitsbreytingar ganga i gegn (Halla Thoroddsen, munnleg

heimild, 11. april. 2008).

5.1.5 Malingar a arangri

Til ad meta heildararangur breytinganna parf ad skoda marga peetti sem luta ad
rekstri utibua, starfsfolki, vidskiptavinum og imynd. Breytingarnar ma setja i

likingu vid leikhus, ekki er naegilegt ad breyta bara svidinu sjalfu heldur purfa
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allir ad leika sama leikritid & svidinu til ad hugmyndin gangi eftir. Fjarfesting
sem bundnin er i dpreifanlegum hlutum eins og skrifbordum, parketi og gleri &
a0 skila sér 1 betri heildararangri utibua. Ventingar standa til pess ad mikil
innri vinna skili sér 1 breyttri hegdun starfsfolks sem sidan skilar henni til
vidskiptavina. Med pvi ad na pessum breytingum fram stendur Kaupping betur
samkeppnislega (Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Sem demi um mat & drangri ma nefna ad fjoldi pjonustupatta hja
vidskiptavinum Kauppings var laegri en hja samkeppnisadilum 4dur en radist
var i breytingarnar. Markmid var sett fram um ad fjolga pjonustupattum i fimm
fyrir hvern vidskiptavin. Upphaflega meldist pessi sterd vera 2,8. Pegar
vidtalid er tekid malast pjonustupaettirnir vera ramlega fjorir.
Vinnustadagreining er einnig nytt. Par er rynt i hvad veeri hegt ad gera til ad
breyta asynd starfsfolks, samanburdur gerdur 4 nidurstddum milli 4ra sem og
reynt ad finna visbendingar um pad sem betur mé gera (Hermann Bjornsson,
munnleg heimild, 16. april 2008).

begar petta verkefni er unnid eru breytingarnar ekki um gard gengnar. Eftir er
a0 utlitsbreyta 7 utibuum. Seinkun hefur ordid a verkefninu sem tilkomin er
vegna versnandi efnahagsastands hér a landi og i heiminum 6llum. Oraunhaeft
bykir ad halda verkéeetlun til steitu og pvi var akvedio ad hegja 4 medal annars
vegna pess hve verkefnid er kostnadarsamt. Er svo komid nu a0 tekiferi hefur
myndast til ad skoda hvad vel hefur verid gert 1 peim breytingum sem
yfirstadnar eru og hvad ma beta. Petta eru atridi sem til demis falla ad
innleidingunni sjalfri og eftirfylgni um itarlega kynningu 4 hugmyndafraedi
utibuanna til ad tryggja ad allt starfsfolk fai hana beint i 20 (Hermann
Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Einn pattur sem komid hefur fram er 6anagja med hversu hljodbart er milli
skrifstofa. Akvedin lausn hefur komid fram vid pessu vandamali par sem
silikonlistum er komid 4 samskeytum glerja til ad minnka hljod milli skrifstofa.
Pessi veikleiki var vitadur fyrir. I samanburdi vid eldra utlit bankans var
toluvert hlodbaerara adur. Valid um ad hafa gler i utfeerslunni er gegnsaio og
a0 vidskiptavinurinn sjai fleedio 1 tibuinu og hver sé vid. Framsetningin er

pannig ur gardi gerd ad vidskiptavinurinn sér starfsmennina og saekir ad peim.
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Ef valid hefdi ordid lokad rymi med engu gegnsaei getur pad minnkad oryggi
og starfsmadurinn 4 audveldar med ad loka ad sér.
Adstodarframkvaemdastjorinn telur ad 4 peim timapunkti sem vidtalid er tekid
hafi ordid vakning a ad starfsfolk hafi gleymt sér 1 godum arangri breytinganna
sem og hafi dhuginn minnkad og eftirfylgni sé abotavant. Bil hafi myndast
milli peirra sem fengu fullnegjandi kynningu og peirra sem fengu ekki
fullnegjandi kynningu & hugmyndafradinni. Pad leidir af sér ad allir
starfsmenn fa ekki somu innsetningu i hugmyndafradina og dansa pvi ekki
eftir sama takti. Hann telur sig algjorlega bera abyrgd 4 pessum pzetti og vill
engan veginn afsaka pad & nokkurn hatt (Hermann Bjornsson, munnleg
heimild, 16. april 2008).

Vangaveltur voru um hvort sterd & skrifbordum meeltist illa fyrir, pvi toluvert
minna vinnupléss pykir vera 4 peim nyju midad vid pau eldri. bad sama var
uppi & teningnum me0 skapaplass. Reyndin er hins vegar st ad pad hafi ekki
verid 6anagja med pessi atridi. Asteduna fyrir pvi telur vidmalandi vera
nedid sem starfsfolk feer ni sé meira, vinnusvadid er meira lokad af, allt er
nytt og hugmyndafraedin i heild sinni skilad sér til starfsfolks. Pad hefdi verid
haegt ad kosta meiru til vardandi starfsadstoouna i utibtum, en pessi dugdi

(Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

5.1.6 Motstada eda studningur vid breytingarnar

Gaedastjorinn skynjadi anaegju med pjonustustefnuna um ad dkvednir ferlar
veeru komnir fyrir starfsfolk 1 framlinu til ad fara eftir. A9 morgu leyti maeddi
mikid & pjonustustefnunni samhlida utlitsbreytingum utibua. Hluti af
pjonustustefnunni var ad pjonusturadgjafar utibtia byrjudu ad hringja
pjonustusimtdl til vidskiptavina sinna. Pannig atti bankinn ad hafa frumkvaoi
ad samskiptum vid vidskiptavini sina i stad pess ad peir hringdu inn i bankann.
Simtolin meettu nokkri motstodu hja utibuum og seinlega gekk ad fa utibu til
a0 byrja simtolin. Gaedastjorinn greip pvi til pess rads ad taka saman
upplysingar um uthringingar 4 fundi sem utibusstjorar satu. Su birting moédgadi
utibusstjora vegna pess hve illa verkefnio gekk hja mérgum utibaum og malid

vard nokkud eldfimt fyrir vikid. Eftir pessa motstodu var upplifun
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gaedastjorans ad stjornendur svidsins drogu i land med innleidinguna a
pjonustusimtélum timabundid. Lausn fannst 4 vandamalinu og takmark um
uthringingar nadist til lengri tima litid (Halla Thoroddsen, munnleg heimild,
11. april 2008).

Alit hennar & breytingunum er ad um jakvadar breytingar séu hér 4 ferdinni.
Morg ttiba nyttu tekiferio til ad taka 4 sinum malum. Aftur & moti vantadi
teymi sem kom inn eftir ad buid var ad utlitsbreyta utibtinu til ad rifa upp
stemninguna og tryggja ad allir pattir sem breytingarnar 4ttu ad innihalda
keemust til skila (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 11. april 2008).

Allur gangur var & hverjir veeri fylgjendur breytinganna. Vidmelandi skynjar
mikla breytingu & pvi til batnadar. Allar breytingar sem hafa ordid ad
undanfornu hafa kennt starfsfolki ad pad er ekkert val. Pegar breytingar eru
kynntar er sama hvadan par koma. Breytingar eru ekki fundnar upp i
hofudstodvum bankans heldur eru peer komnar fra 6drum adilum og par &
medal fra starfsfolkinu sjalfu. Breytingarnar eru opid framkvemdablad sem
byggt er 4 peim sem eru Uti 4 6rkinni. bPeir sem voru moétfallnir breytingunum
sau pad eftir pvi sem leid 4 breytingarnar. { hopastarfinu var reynt ad velja
adila sem veru pekktir fyrir ad hafa skodanir 4 hlutunum, burtséd hvort pad
samraemdist eitthvad sérstaklega skodunum yfirstjornenda bankans (Hermann
Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Eftir ad afangasigrar 1 ttlitsbreytingum voru fengnir upplifdi Hermann mjog
jékveed vidbrogo fra starfsfolki. Partur af pessari jakvaedni telur hann vera su
ad axtlun var um allt ferlid. Breytingarnar geta gengid narri 4 medan &
framkvemdunum stendur en 4 endanum verda per til ad folk pjappast saman
og verdur hreykid af sinum vinnustad og sinu umhverfi. Honum fannst skorta
tryggd og stolt starfsmanna ad vinnustad sinum (e. company mind).
Utlitsbreyting sem pessi hefur hjalpad til ad beeta pad og tilfinningin um ad
tilheyra einhverju (Hermann Bjornsson, munnleg heimild, 16. april, 2008).
Nokkud ttbreiddur misskilningur var & ferdinni um ad i nyju Gtibti yrdi minna
af pappir. Hins vegar voru gerdar breytingar 4 geymslu frumskjala, pannig ad
nu eru frumsk;jol 611 vistud sameiginlega fyrir Gtibin og vinnuferlid breyttist

pvi hja starfsfélki pannig ad nu parf ad skanna pau inn og senda til
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Vidskiptaumsjonar bankans i méppu 1 lok vinnudags. Pessi breyting hafdi pad i
for med sér ad starfsfolk 1 framlinu parf ekki ad rada og flokka frumskjolum i
réttri r6d inn i méppu. Miklu mali skiptir ad flokkun og vistun skjala sé rétt til
ad lamarka villuheettu. Med nyrri sedlatanlingavél (fépufa) gefst gjaldkerum
teekifeeri til ad bjoda vidskiptavinum virdisaukandi pjonustu & medan féptufan
telur sedlana. Hér greinir viomelandi minn fra pvi ad sala hafi aukist hja
gjaldkerum vid pessa breytingu. Ad auki bendir hiin 4 ad gjaldkerar purfi ad
lita staerra 4 sig, 1 kjolfar breytinga i bankaumhverfinu og aukid vaegi vid
radgjof i utiblum hefur petta starf verid & undanhaldi. Hvad pjonusturadgjafa,
fyrirteekjarddgjafa, pjonustustjora og utibusstjora bendir hin & ad hljodbart sé
a milli skrifstofa 1 nyju utliti sem gerir pad ad verkum ad pegar vidokvem mal
eru reedd purfa yfirmenn Gtibua ad finna sér annan stad til ad raeda vid sitt
starfsfolk eda sina yfirmenn. Stundum er gripid til pess rads ad bida med ad
ree0a malin par til eftir ad starfsfolk hefur lokid vinnu og yfirgefid utibuid.
betta er p6 mismunandi eftir pvi rymi sem utibiiin hafa tr ad spila. A heildina
litid er alit vidmaelanda ad tibuid litur mjog vel Ut og lysingin virkar rosalega
vel ut i umhverfid. Eftir ad framkvamd utlitsbreytinga var yfirstadin matti
skynja pynnku medal starfsmanna. b6 var ekki um ad reda afengispynnku
heldur hafi mikid rask att sér stao, starfsfolk hafoi verio tvistrad a medan
framkvemdum st6d, pappirar tyndir og ekki buid ad finna hlutum sinn rétta
stad. Nokkra daga tok starfsfolk ad finna vinnustdd sina og venjast nyju utliti

(Asgerdur Hronn Sveinsdéttir, munnleg heimild, 18. april 2008).

5.1.7 Lykill ad gédum arangri breytinga

Mikla stemningu parf ad skapa fyrir breytingum. Framfylgja parf stefnu og
stjornendur purfa stodugt ad minna 4 breytingarnar. Starfsmadur 4 ekki ad
purfa ad yta a eftir hlutunum, a pad til demis vid um utibusstjora sem hafa
meira vald en peir adilar sem vinna ad métun og innleidingu a stefnu sem
bankinn vinnur ad. Millistjornendur hafa mikil ahrif & starfsfolk, i pvi
sambandi er pjalfun peirra og vald til ad breida ut fagnadarerindio einn lykill
ad gboum arangri breytinga (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 11. april

2008).
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[ pessu tilviki er lykillinn ad atta sig 4 raunstodu og fa i framhaldinu samtok
adila ad vinna med. Ekki 4 a0 lata pa stjorna breytingunum pvi mikinn arangur
s¢ hagt a0 nd med pvi ad blanda saman peim sem hlut eiga ad mali. Peir sem
fengnir eru mega ekki fa 4 tilfinningu ad pad sé verid ad teyma pa eitthvad.
Starfsmenn purfa ad upplifa ad peir séu hafdir med i radum. Pannig er pad
pegar sett eru fram raunhaf markmid. Pad sem parf ad dkveda er hvert 4 ad
fara, pa parf a0 varda leidina, akveda patttakendur og meta hverjir pad eru sem
munu flekjast fyrir taknilega eda af personulegum skodunum (Hermann
Bjornsson, munnleg heimild, 16. april 2008).

Leyfa folkinu ad fylgjast med, gera breytinguna ad breytingum folksins.
Skiptir mali fyrir starfsfolk ad fa teekiferi til ad fylgjast med framproun
verkefnisins og ad upplifa hana, til deemis med pvi ad fylgjast med framkvemd

verkefnisins (Asgerdur Hrénn Sveinsdottir, munnleg heimild, 18. april 2008).
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5.2 Starfsanaegja - vidhorfskdonnun medal starfsmanna

Vidhorf starfsmanna til vinnuadstodu er einn pattur af mérgum sem hafa ahrif
a heildar starfsanagju. Til ad arangur naist af vidtaekum breytingum eins og
utlitsbreytingar hja Kauppingi eru, er mikilvaegt ad starfsfolk sé satt vid
utkomuna, adlagi sig ad breyttum adsteedum og breyti hugarfari sinu i tak vid
ba breytingarsyn sem peim er kynnt. Med pessa petti 1 huga var gerd konnun
medal stafsmanna par sem spurt var um vidhorf peirra til atlitsbreytinga 0t fra
vinnuadstodu sinni.

Flestar spurningar voru settar upp med fimm svarmoguleikum sem ma
skilgreina sem mjog god, nokkud god , hvorki né, frekar slem, og mjog slem.
Ein spurning hafdi fjora svarmoguleika sem skilgreina ma sem mikil 4hrif, litil
ahrif, engin ahrif og hvorki né sem og ein greinarspurning hafdi ja og nei
svarmoguleika. I einu tilviki voru hafdir sex svarmoguleikar til ad varpa ljosi 4
skodanir svarenda.

Capacent Gallup (2007) hefur unnid vinnustadagreiningar fyrir Kaupping a4
undanférnum arum. Til samanburdar var tekin ein spurning r
vinnustadagreiningu Kauppings og spurt i vidhorfskonnuninni til samanburdar
a vidhorfi starfsfolk til vinnuadstdoou sidustu ar. Til ad nd sem bestum
samanburdi var spurningin ordud eins og sidustu ar. A grunni fimm
svarmoguleika sem voru 1 pessu tilviki mjog jakveett, frekar jakveett, hvorki né,
frekar neikvaett og mjog neikvett voru reiknadar einkunnir 4 fimm punkta
kvarda (a bilinu 1-5) eftir Gallupkvarda par sem fimm er besta nidurstada.
Kvardinn byggir 4 aratuga rannsoknum hja The Gallup Organization og
byggist st flokkun 4 tengslum starfsanagju og framleidni starfsfolks. Einkunn
getur verid a styrkleikabili (4,2-5,0), starfshafu bili (3,70-4,19) eda adgerdabili
(1,00-3,69) allt eftir pvi hversu anagt eda 6anagt starfsfolk er med
vidkomandi peetti. begar fullyrdingar i rannsokninni falla undir adgerdabil eru
likur & a0 sa pattur i starfsemi fyrirteekisins hafi letjandi ahrif & pjoénustuvilja,
framleiOni og starfsanagju starfsfolks. bPegar fullyrdingar meelast 4 starfhaefu

bili hvetur vidkomandi pattur hvorki né letur starfsfolk vio dagleg storf. Miklar
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likur eru 4 ad fullyrding sem meelist & styrkleikabili hafi hvetjandi ahrif &
frammistodu starfsmanna.

[ umfjélluninni hér 4 eftir er svarméguleikum gjarnan stillt upp sem
mismunandi vidhorfum milli pjonusturadgjafa og gjaldkera par sem flest
starfsfolk tilheyrir pessum tveimur starfsheitum. Heildarnidurstodur

konnunarinnar er ad finna i vidauka C.

5.2.1 Lysing a urtaki - bakgrunnsbreytur

Urtak, svorun og hépur (N=67)
Urtakid var 89 starfsmenn og svorunin god eda 75 %, p.e. 67 patttakendur.
Konnunin var 16g0 fyrir starfsmenn i 6 Gtiblum sem h6fdu unnid 1 breyttu

utliti 1 a.m.k. eitt ar.

Hlutfall starfsheita i urtaki (N=65)
Felstir af hopnum voru pjonusturadgjafar eda 48% og feestir voru
fyrirtaekaradgjafar eda 6%. Gjaldkerar voru 31 % af starfshopnum (mynd 5).

Tveir af patttkaendum svorudu ekki spurningunni um starfsheiti.

8% 8%
0

31%
6%

48%

m Gjaldkeri m bjénusturadgjafi & Fyrirteekjaradgjafi m Pjonustustjori @ Utibusst;jori

Mpynd nr. 5 Hvert er starfsheiti pitt?
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Kynjaskipting (N=67)
Af peim sem toku patt i viohorfskdnnuninni voru 84% konur og 16% karlar

(mynd 6).

16%

84%

mKarl mKona

Mpynd nr. 6 Hver er kyn pitt?

Aldur (N=67)
Aldur var flokkadur i fimm hopa. Jafn margir voru 4 aldursbilinu 25-34 é4ra og

45-54 ara eda 28 %, fastir i aldurshopnum 55 ara og eldri eda 12% (mynd 7)

30%

25%
20% -
15% A
10%

5%

0% -

18-24 ara 25-34 ara 35-44 ara 45-54 ara 55 ara eda
eldri

Mpynd nr. 7 Hver er lifaldur pinn?
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Starfsaldur (N=67)

begar urtakid var skodad hafoi pridjungur patttakenda starfsaldur undir
tveimur arum. Feestir h6fou unnid i meira en 31 ar eda 1%. 52% patttakenda
sem toku patt 1 rannsokninni h6fou starfad 1 utibti skemur en 5 ar og 67%

skemur en 10 ar, sja nanar 4 mynd nr. 8.

100%

—
82%
72% ﬂﬁ) 100%

80% 67%
oo 509 ///

0

31% /l/

40%

zﬁﬁﬁﬂ[lnc.nﬂﬁ

<2ar 2-54ar 6-10ar 11-154ar 16-204r 21-30ar 31 ar>

E— Hiutfall eftir starfsaldri —=— Samanlagdur starfsaldur

Mpynd nr. 8 Hver er starfsaldur pinn?

Menntun (N=67)
Felstir patttakendur voru med haskolaprof eda 27%. Jafn margir voru med

framhaldsskolaprof og grunnskolapréf dsamt vidbot eda 24% (mynd 9).
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Framhaldskolaproéf og

BS/BA haskdélagradu
Grunnskolaprof og
vidbot

Grunnskolaprof ;

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Mpynd nr. 9 Hvada menntun hefur pu?

5.2.2 Urvinnsla gagna - vidhorfskénnun

Fyrsta spurningin h6fdadi almennt til vidhorfs & vinnuadstodu (N=67). beir
sem toldu vinnuadstodu sina mjog goda og nokkud goda voru 94% . Mynd 10
synir heildarnidurstdur spurningarinnar. Vert er ad taka fram ad enginn taldi

vinnuadstodu sina mjog slema.

60%
52%

50% -
42%

40% -

30%
20% -

10% - 4,5%
s 1,5% 0%

05, | I

Mjog god  Nokkud g6d Hvorkiné Frekar slem Mjog sleem

Mynd nr. 10 A heildina litid er vinnuadstada min g69?
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begar spurt var hvort vidkomandi taldi utlitsbreytingar 4 utibuum bankans hafa
skipt litlu eda miklu mali 4 &nzgju sina i starfi kom 1 1j6s ad 58% toldu
utlitsbreytingarnar skipta mjog miklu og frekar miklu mali. Teplega
pridjungur toldu utlitsbreytingarnar ekki hafa ahrif 4 aneegju 1 starfi. Sja 1 téflu

nr. 3 (N=67).

Svar Fjoldi Hlutfall

Mjog miklu mali 21 31%
Frekar miklu mali 18 27%
Hvorki né 19 28%
Frekar litlu mali 7 10%
Mjog litlu mali 2 3%
Alls 67 100%

Tafla nr. 3 Telur pu utlitsbreytingar hafi skipt miklu eda litlu mali a ancegju i starfi?

Ef svorin vid spurningunni eru greind nidur 4 gjaldkera og pjonusturadgjafa
(sja mynd 11) ma sja ad 45% pjonusturadgjafa telja atlitid skipta mjog miklu
mali &nzgju 1 starfi og 5% gjaldkera. Riflega helmingur gjaldkera telur ad
utlitid ekki hafa ahrif 4 4naegju 1 starfi en um taeplega fjordungur

bjonusturadgjafa.

pjonusturadgjafi

Gjaldkeri

0% 20% 40% 60% 80% 100%
& Mjég miklu mali O Frekar miklu mali & Hvorki né
O Frekar litlu mali O Mj6g litlu mali

Mpynd nr. 11 Telur pu ao utlitsbreytingar hafi skipt miklu eda litlu mali /...]? Niourstéour
Sfyrir gjaldkera og pjonusturadgjafa.

begar spurt er hvort starfsmadur hafi unnid 1 eldra utliti voru 68% svarenda

hofou unnid 1 eldra utliti bankans en 32% ekki (N=46). beir sem héfou unnid 1
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eldra 1tliti fengu prjar spurningar til vidbotar. Nidurstodur peirra koma hér i
beinu framhaldi.

Mynd 12 synir vidhorf starfsfolks um hvort utlitsbreytingar hafi haft ahrif 4
starf. A heildina 1itid hafa utlitsbreytingar haft ahrif 4 starf 80% starfsmanna.

60%
50% -
40% |
30%
20%
10%
0% I_I I_I
Mikil ahrif Litil &hrif Engin ahrif Hvorki né

Mpynd nr. 12 Telur put ad utlitsbreytingar utibiia hafi haft ahrif a pitt starf (starfsadferdir)?

begar starfsfolk er spurt hvort pad hafi méguleika & ad veita vidskiptavinum
Kauppings betri eda verri pjonustu eftir tlitsbreytingar var enginn sem taldi

sig veita vidskiptavinum bankans mun verri pjonustu (N=46).

50%

40%

30%

20% 1

10% 1

0% | [1[]

Mun betri  Nokkud betri Hvorkiné Nokkud verri  Mun verri
pjénustu pjénustu pjénustu pjénustu

O Heildar nidurstada O Hiutfall gjaldkera O Hiutfall pjénusturadgjafa

Mpynd nr. 13 Hefur pui moguleika til ad veita vioskiptavinum Kauppings betri eda verri
bjonustu |...]?
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bridja spurningin og st sidasta til peirra sem héfou unnio i eldra atibui var

hvort starfsmenn teldu starfsadstdouna vera betri eda verri eftir utlitsbreytingar

(N=46). 74% telja starfsadstodu sina nokkud og mun betri en adur.

60%

50%

40% -
30% A
20%
10% - I:I
0% - I:I | —

Mun betri  Nokkud betri Hvorki né Nokkud verri  Mun verri

Mpynd nr. 14 Telur pu starfsadstoouna pina (vinnustod) pina betri eda verri eftir
utlitsbreytingar utibuisins?
begar skodad er fyrir gjaldkera og pjonusturadgjafa kemur 1 1jos ad 54%
bjonusturaddgjafa telja starfsadstoduna sin mun betri en 25% gjaldkera. 12%
pjonusturadgjafa telja vinnustdd sina vera nokkud og mun verri en 4dur en

enginn gjaldkera. Sja mynd nr. 15.
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Mun betri  Nokkud betri  Hvorkiné Nokkud verri  Mun verri

O Gjaldkeri O bjénusturadgjafi

Mpynd nr. 15 Telur pu starfsadstoouna [...[Nidurstodur fyrir gjaldkera og pjonusturdadgjafa.
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Til ad fa samanburd milli vidhorfskdnnunar og vinnustadagreiningu Kauppings
veitti bankinn héfundi upplysingar um nidurstodur a fyrri
vinnustadagreiningum, allt aftur til arsins 2004. Spurningin vardar
vinnuadstodu starfsfolks, par sem spurt er hvort a heildina litid sé vinnuadstada
g60. Annars vegar er sett inn heildar nidurstada fyrir 61l Gtiba Kauppings a
arunum 2004 til 2007 og hins vegar medaltal urtaks. Ef teknar eru nidurstodur
a viohorfi starfsfolks til vinnuadstodu og paer reiknadar upp eins og tiltekid er
fram fyrr 1 kaflanum um adferdir Capacent Gallup gefur nidurstada
vidhorfskdnnunar einkunnina 4,34. Ef 1iti0 er til medlatals fyrir urtak sést ad
einkunnin nu er 0,01 nedar en 2007, sem er jafnframt haesta medaltal sem
melst hefur fyrir arin 2004 til 2008. Nidurstoour vidhorfskonnunar gefa ekki
tilefni til ad alykta heildarnidurstéou fyrir 611 0tibt Kauppings (sja mynd nr.
16).

2004 2005 2006 2007 Kdénnun

O UtibG Kauppings O Medaltal traks

Mpynd nr. 16 Samanburdur itr vinnustadagreiningu Kauppings
d spurningu um vinnuadstoou vid niourstodur viohorfskénnunar.

batttakendum gafst tekifeeri til ad koma einstaklingsbundnum skodunum a
framfzeri sem ekki komu fram i 63rum svorum i vidhorfskénnuninni. I peim

svorum komu fram jakvaedir og neikvaedir pattir sem patttakendum fannst hafa

56



Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

ahrif 4 vinnuadstodu sina. Algengasta athugasemdin var hversu hljodbert er
milli vinnustodva. Einnig var bent 4 ad honnun gjaldkerastika veri abotavant
med tillti til 6ryggis. Onnur atridi sem komu fram varda hitastig, loftrestingu

og moguleikana til ad draga gluggatjold fyrir s6lu & bjortum dogum.
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5.3 Samantekt og greining

5.3.1 Stjérnun breytinga

Eins og kemur fram i kafla 2.3.1 geta breytingar ordid vegna adstaedna i
umhverfinu. { vidtolum vid stjornendur Gr rédum Kauppings er 1jost ad porf
hafi verid & utlitsbreytingum ttibua. Innréttingar og adstada voru barn sins
tima og breyttar aherslur i bankastarfsemi ordid a sidustu arum. Utlit og
innréttingar er einn pattur af breytingunum og jafnframt synilegastur fyrir
almenningi. begar betur var ad gad kom fram ad breytingarnar voru ekki bara
vegna utlitsins heldur til ad breyta heildarasynd bankans. A pad vid um imynd,
hegdun, pjonustustig og solu 1 utibuum. Fer pad saman vid kenningar borkels
Sigurlaugssonar, Kotters, Huczynski og Buchanan um ad ekki sé nog ad kynna
breytt skipulag, breytt hlutverk eda nyja pjonustu heldur parf ad stjorna peim
og sja til pess ad peir verdi ad veruleika. Logd var dhersla 4 ad innleida
utlitsbreytingarnar hratt, upphaflega var timaramminn & verkefninu rim tvo ar.
borkell Sigurlaugsson bendir 4 ad eiginleiki til ad innleida breytingar hradar en
samkeppnisadilinn sé mjog 6flugt samkeppnistaeki.

Ut fr4 atta skrefum Kotters sem fjallad er um i kafla 2.3.2 er fyrsta skrefid i
arangursrikri stjornun breytinga skynjud breytingaporf. { vidtolum kemur
fram ad allur gangur hafi verid & viobrogdum starfsfolk vid breytingunum.
Stjérnendur og leidtogar verkefnisins virdast hafa lagt sig fram um ad gera
starfsfolkinu ljost ad um naudsynlegar breytingar veri ad r&eda med pvi ad fa
starfsfolkio med sér i breytingarnar. Hluti af starfsfolkinu virdist einnig hafa
skynjad porfina fyrir breytingarnar med pvi ad kalla sjalft eftir peim med pvi
ad benda sinum yfirmdnnum 4 galla 4 skipulagi eldra utlits vio afgreidslu
vidskiptavina. Einhverrar motstodu virdist hafa geett vid innleidingu
pjonustusimtala, mikid maeddi 4 gaedastjora vid innleidinguna 4 peim og maettu
upplysingar um framgang peirra nokkurrar motstéou medal utibusstjora. bvi
astandi ma likja vid einstakinga sem komid hafa sér fyrir 1 6ryggi

stodugleikans. Vid peer adsteedur hefdi matt bregdast betur vid prongsyni og
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fordomum innan fyrirtaekisins med pvi ad syna fram a upplysingar um naudsyn
pjonustusimtalanna.

Annad skref Kotters fjallar um myndun bandalags um breytingar. bad virdist
hafa gengid vel. Hopastarf var mikilvagur pattur i breytingunum. Atta hopar
voru myndadir og hafdi hver og einn akvedinn verkpatt fyrir vidfangsefni og
abyrgodasvid. Einn styrihopur for fyrir 6llum hépunum. Hlutverk hans er ad
meta nidurstodur annarra hopa og forgangsrada verkefnum eftir mikilvaegi
peirra. { hopastarfinu var lagt upp tr pvi ad alit hopmedlima skipti mali og ad i
tillogum peirra veeri biid ad meta mogulegar hindranir sem geetu komid i veg
fyrir ad hegt vaeri ad framkvaema hana. Hér hefur ekki verio fallio i pa gryfju
a0 sleppa pessu ferli eins og reyndin virdist vera samkvaemt Kotter, i peirri
vidleytni ad hrada framkvaemd breytinganna. Eins bendir hann & mikilvegi
stjornanda og leidtoga i teymisvinnu. Ut fra peim upplysingum sem fengust i
vidtolum er adstodarframkvaemdastjori Vidskiptabankasvids stjornandi
verkefnisins og abyrgur fyrir framgangi pess og skipuleggur adgerdir. Hlutverk
hans er ad kafa dypra ofan 1 par hugmyndir sem settar h6fou verid fram um
utlits- og skipulagsbreytingar utibtia bankans og mynda hopa um
framkvemdaverkefni sem heyrdu undir heildarmarkmid breytinganna.
Leidtoginn er pa yfirstjorn bankans sem er drifkraftur breytinganna 1 pvi 1josi
ad akvordun um samstarf vid breska radgjafafyrirteekid kom fra peim og
pannig lagdar linur um ad framtidarsyn 4 GtibGum yrdu meira snidin
einkennum smasolufyrirtaekis 1 stad rikisstofnunar.

Framtidarsyn tibua er eins og fyrr segir ad breyta heildardsynd bankans.

[ kjolfar sameiningu Kauppings og Bunadarbanka Islands 4rid 2003 hefur
bankinn purft ad sampeetta starfsemina. Svo virdist, ad mati gedastjora, sem
ekki hafi nadst ad skapa sameiginlega imynd fyrir pessi tvo fyrirtaeki. imynd
héfudstdodva bankans hafoi einkenni menningu Kauppings en atibu imynd
Bunadarbankans. begar gaedastori var radinn a Vidskiptabankasvid voru
vidfangsefni tengd imynd eitt af forgangsverkefnum starfsins. Jafnframt for af
stad vinna vid gerd pjonustustefnu fyrir GtibG. Aherslur hafa breyst nokkud i
bankaheiminum i kjolfar einkaveedingar. Hugmyndafradi breytinganna snyst

um ad breyta bankanum ur rikisfyrirteki 1 smasolufyrirteeki. Gagnvart
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starfsfolkinu hefur verid 16g0 mikil dhersla 4 ad vidskiptavinum sé 1 auknum
meli bodin pjonusta sem er virdisaukandi fyrir hann. R40gjof i
fjarmalapjonustu hefur aukist sidustu ar og st proun hefur kallad a
vinnuumhverfi sem gerir starfsfolki kleift ad bua vel um vidskiptavininn til ad
veita honum pa pjonustu sem sott er eftir. Pad er af sem adur var pegar
starfsfolk 1 bonkum purfti ad sitja og flokka skjol daglangt. Nu hefur
bakvinnsla verid feerd i auknum meli til Vidskiptaumsjonar bankans til
vistunar og geymslu. Er pad gert til ad auka tekiferi starfsfolks ttibua til sélu
og pjonustu til vidskiptavina. Kotter bendir 4 ad drangursrik framtidarsyn purfi
ad vera lysandi, ahugaverd, raunhzf, einbeitt, sveigjanleg og audskyrd. Osagt
skal 1atid hvort allir peettir hafi verid hluti af framtidarsyn og jafnvel ekki neg
reynsla komin & breytingarnar til ad meta pennan patt ndkvaemlega. En pad
sem stydur vid kenningu Kotters er ad bent hefur verio 4 leidir til ad né settu
markmidi og rok ferd fyrir breytingum ttibtia vegna parfa fra vidskiptavinum,
starfsfolki og stjornendum.

Eftir pvi sem ttibuum fj6élgadi sem utlitsbreytt var minnkadi midlun
breytingarsynar. Lagt upp med ad kynna starfsfoki ttibua paer samhlida
framkvemdum 4 utlitsbreytingum ttibaa. Jafnframt foru kynningar fram &
arlegum starfsdéogum. Einhver brotalom virdist hafa gert vart vid sig 4 pessu
stigi. Til a0 beeta pad segir Kotter ad koma eigi skyrum skilabodum & framfzeri
a margbreytilegan hatt til starfsfolks, endurtaka parf pau 1 sifellu og
leidbenandi hegdun leidtoga. Audvelt veri ad Gtbua tolvupdsta sem sendur
veeri a allt starfsfolk titibis sem er 1 breytingaferlinu. Med pvi ad senda slika
pésta veri audveldlega hagt ad gera grein fyrir ferlinu sem i veendum er og
hvers er venst af starfsfolki. [ framhaldinu af framangi breytinganna er haegt
ad senda fleiri posta sem upplysir folk um gangi mala og pau atridi sem hafa
breyst fra upphaflegum astlunum. bar med vari haegt ad ttskyra ferlid fyrir
starfsfolkinu, benda a kynningarefni t.d. & innraneti um hugmyndafradina.
bessi leid myndi minnka alag 4 Gtibusstjorum i breytingunum, lika vegna pess
ad peir hafa i flestum tilfellum ekki reynslu af pessum breytingum frekar en
starfsfolkio sjalft. Pa er einnig mikilveegt ad midla helstu upplysingum um

framgang mala til alls starfsfolks. Vettvangur til pess geeti til ad mynda verid
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innranet bankans eda tolvupostar til alls starfsfolks. Dami um atridi sem eiga
vid um skilabod til allra starfsmanna eru veentanlegar breytingar og
tilkynningar um opnanir 4 utlitsbreyttum utibuum.

Starfsfolk er virkjao i breytingunum samkvmat fimma skrefi Kotters. Logd
er ahersla 4 ad hoparnir finni sjalfir mégulegar hindranir sem fylgja tillogum
peirra ad breytingum. Vidtol gefa ekki tilefni til ad ad alykta um hvort
hindranir hafi drepid dhuga peirra 4 adgerdum til breytinga. Lagt var upp me0
a0 starsfolk fengid videigandi vidhorfspjalfun, demi um pad er innleiding a
pjonustusimtélum par sem settir voru fram ferlar og skyr stefna i
pjonustumalum.

Skammtimasigrum er fagnad vid opnun utibua i nyju utliti af starfsfolki,
vidskiptavinum og yfirmoénum. Med pessu moti eru sigrarnir gerdir synilegir,
ovéfengdir og audraktir til breytinganna samkvaemt sjotta skrefi Kotters.
Nokkur brotalom hefur verid 4 patttoku hja adstandendum breytinganna eftir
starfsfolk finni dhuga adstandenda 4 verkefninu pannig ad utlitsbreyting a
Ollum tiblium skipti mali. Med pvi er einnig haegt ad sanna andstaedinga um
ageeti breytinganna.

Enn meiri breytingar. Metnadarfull markmid um hrada framkvaemda voru
sett 1 upphafi. Ytri adstaedur hafa gert pad ad verkum ad haegja hefur purft 4
peim. Upphaflega var stefnt ad utlitsbreytingum veeri lokid adur en 2008 rynni
sitt skeid. bPegar verkefnid er unnio 4 eftir ad breyta sj6 Gtibium og af vidtdlum
a0 dema hefur nytt lokatakmark ekki verid skilgreint. Seinkun 4 framkvamd
verkefnisins gefur stjornendum teekifeeri 4 ad ryna betur i framkvamdirnar sem
eru yfirstadanar og baeta fyrir pad sem aflaga for. Demi um pad eru akveonir
gallar sem komu upp eftir uppsetningu innréttinga sem hefur kallad & breytingu
vid uppsetningu a utiblium vegna pess hversu hljodbart er milli skrifstofa.
Heettan vid petta stig samkvamt Kotter er ad 6f1 sem eru andstaed
breytingunum vakni og feeri rok fyrir pvi ad fornirnar hafi verid miklar en
afraksturinn litill.

Ny fyrirteekjamenning er lokaskrefio i ferli Kotters. ba eiga adgerdir a0 hafa
breytt hegdun folks, ny hegdun skilad dvinningi fyrir hopinn og skilningur riki
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a tengslum milli nyrrar hegdunar og breyttrar frammistodu. Heildararangur
breytinganna er medal annars folginn i arangri i rekstri utibua, hja starfsfolki,
anagja vidskiptavina og imynd Kauppings. Fjarfesting sem bundin er i
apreifanlegum eignum eins og til demis innréttingum eiga ad skila sér 1 betri
banka fyrir alla. Vonir standa til pess ad innri vinna skili sér 1 breyttri hegdun
starfsfolks sem afram skilar sér til ansegdari vidskiptavina. Ymsar maelingar
eru gerdar innan bankans til a0 meta hvort einhver drangur hafi nadst i attina
ad settu takmarki. Ein af peim eru melingar 4 fjolda pjonustupatta sem
vidskiptavinir bankans eru med. Fyrstu malingar syna ad fjoldinn hefur stigio
upp a vio, pott enn eigi eftir ad na markmidinu ad fullu. Annar pattur sem
hjéalpar stjornendum ad meta arangur breytinganna er vinnustadagreining. Med
pvi ad ryna i nidurstodur & vidhorfi starfsfolks er haegt ad bregdast vid
visbendingum sem koma fram, hvort sem er 4 jakvedan eda neikvadan hatt.
Hofundur telur sig ekki geta lagt mat & pennan patt breytinganna vegna peirrar
stadreyndar ad breytingarnar eru ekki ad fullu klaradar. Samt sem 4dur eru
akvednar visbendingar um ad hugmyndafredin sé byrjud ad skila arangri t.d.

med auknum fjolda pjonustupatta hja vidskiptavinum.

Viobrogo vid breytingum. Vidmelendur greina allir anegju med
breytingarnar i heild sinni. Hvad pjonustustefnu vardar pa hjalpadi hun til ad
bvi leyti ad akvednir ferlar voru settir fram fyrir starfsfolk til ad fara eftir.
Morg tibi notudu taekiferid pegar Utlitsbreytingar voru gerdar og gerdu atak i
utibtinu 1 vinnubrégdum sinum og vidhorfi. Gadastjorinn telur ad haegt s¢ ad
na betri arangri hja utibuum ef teymi kaemi inn i tibuin eftir Gtlitsbreytingar til
bess ad tryggt sé ad starfsfolk taki upp pau vinnubrogd sem breytingarnar hafa
i for me0 sér. Nytt utlit sé gott teekifzeri til ad taka til i innri malum.
Abyrgdamadur atlitsbreytinga hefur fundid fyrir mismunandi vidbrogdum vid
breytingunum. A hinn boginn, eftir pvi sem timinn hefur 1i3id, hafi ordid mikil
breyting til hins betra. Einhverjir hafi upplifad sem breytingarnar hafi komid
eingongu frad hofudstodvum bankans. Sannleikurinn er hinsvegar sa ad stor
hluti breytinganna er kominn fra starfsfolkinu sjalfu. Andstaedingar

breytinganna hafi sé0 pad eftir pvi sem leid 4 breytingarnar. Breytingarnar
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h6fou 1 for med sér ad samhugur myndadist milli starfsfolks, pad vard hreykid
af vinnustad sinum sem gerdi pad ad verkum ad hopurinn pjappadist betur
saman. Umhverfi gjaldkera hefur tekid miklum stakkaskiptum vid tilkomu
nyrrar vélar sem telur peninga i stad pess ad gjaldkerinn geri pad handvirkt. St
breyting gerdi gjaldkerum kleift ad sinna s6lumalum betur 1 utibium og i ad
minnsta kosti einu utibui greinir Gtibusstjori aukningu i sélu medal gjaldkera.
begar vidbrogd eru borin saman vid kenningar Kreitner um vidbrogd
starfsfolks vid breytingum sem peim likar vid, annars vegar, og peim sem likar
breytingarnar ekki, hins vegar, eiga kenningarnar pad sameiginlegt ad jakvaett
vidhorf eykst eftir pvi sem timanum lidur fra breytingunum. Ekki er hegt ad
tryggja ad ollum liki allar breytingar alltaf.

Vidhorf utibusstjora utibua til uthringinga pjonustusimtala fellur undir ad vera
viobrogo starfsfolks vid breytingum sem pvi likar ekki vid. I upphafi matti
strax finna nokkra neikvaedni i gard breytinganna. Utibusstjérar hofou ekki lagt
aherslu 4 ad starfsfolk utibtia hringdi af fyrra bragoi til vidskiptavina med
pessum hatti adur. Svo virdist sem Utibusstjorar hafi haett ad hafa dhyggur af
breytingunni og vonad ad hun félli um sjalfa sig. Pegar gaedastjorinn tok saman
tolur um fj6lda uthringinga og birti fyrir atiblsstjorum vard vakning 4 ad
pessar breytingar vaeru komnar til ad vera og par med er 6ryggi peirra raskad.
Med hjalp gedastjora og annarra sem komu ad verkefninu nast ad yfirvinna
andstoduna, vidhorf breytist og jdkvadni eykst sem og verkefnid geroi.
Vidhorf starfsfolks utibus par sem hofundur reeddi vid utibusstjora fellur undir
viobrogo starfsfolks vio breytingum sem pvi likar vel vid. bPar ma fera
skefin upp 4 vidobrogo, pannig ad fyrst i upphafi var starfsfolk mjog bjartsynt
og jakvaett pegar tilkynnt var ad breyta etti GtibGinu. [ veruleikaafalli dregur tr
léngum breytinganna. A pad vid um timann pegar starfsfolkid var tvistrad a
morgum stoédum medan ryminu var breytt. A0 lokum jokst jakvadnin pegar

framkveemdirnar voru um gard gengnar og nytt utlit ordid ad veruleika.

Utlitsbreytingar 4 utibaum Kauppings falla undir ad bera einkenni réttakra
breytinga samkvamt Daft i kafla um tegundir breytinga. Sagt var skilid vid

fortidina og gémul einkenni riksbanka fjarlaegd og tekin upp ny vinnubrégd
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sem falla undir ad breyta ttiblium bankans i1 smaséluadila a
samkeppnismarkadi.

Ut fra kenningum Dunphy og Stace falla utlitsbreytingar Gitibta helst undir ad
vera mikil breyting sem skiptir framtid bankans miklu mali. Pessi adferd
gengur Ut 4 ad radfaera sig vio starfsfolk sem og var gert 1 hopum. Jafnframt
parf ad styra breytingunni markvisst pratt fyrir andstodu sem var gert med pvi

ad setja abyrgdamann fyrir verkefninu.

5.3.2 Starfsanagja

Eins og fram kemur i kafla 2.4.2. eru margir innri- og ytri pattir sem hafa ahrif
a starfsaengju samkvemt Ingunni Bjork Vilhjalmsdottur og Johonnu
Gustavsdottur. Vidhorfskonnun sem gerd var medal starfsfolks utibua byggir &
einum petti sem myndar starfsa@ngju sem er vinnuumhverfi.
Félagsvisindastofun rannsakadi arid 1994 pau atridi sem folk telur mikilvagast
vid vinnu sina. bPar kemur i [j6s ad vinnuskilyrdi eru nimer tvo 1 rédinni i
mikilveegi. Onnur rannsokn var birt 4rid 2007 og i henni eru starf og
starfsskilyrdi i fyrsta szti hvad varda ahrifavalda 4 starfsanaegju hér 4 landi.
samanburdi milli pessa tveggja rannsdkna ma greina aukid veegi milli starfs og
starfsskilyrda hér 4 landi fra arinu 1994.

Nidurstada vidhorfskonnunar medal starfsfolks gefur til kynna ad starfsfolk
utibua sé almennt anagt med utlitsbreytingar utibua. 94% telur sig hafa mjog
og nokkud goda vinnuadstdou, 1,5% taldi vinnuadstodu sina frekar eda mjog
slema. Rumlega helmingur starfsfolks telur ad utlitsbreytingar ttibua hafi
almennt skipti miklu mali 4 dzengju sina i starfi. Ut fra pjonusturadgjofum telja
45% beirra a0 utlit skipti mjog miklu mali en 5% gjaldkera.

bessi nidurstada stydur kenningu Hellriegel um dnzegju starfsmanna i kafla
2.4.3. Hann bendir 4 a0 4nagja hefur ahrif 4 skynjun starfsmanns & pvi
umhverfi sem unnid er i og anagdir starfsmenn séu liklegri til ad einblina
jakveaedar hlidar vinnunnar.

[ skyrslu Vinnueftirlitsins fra 2002 er greint fr4 nidurstsdum sem benda til pess
ad vinna i opnu rymi orsaki steitu, havada, likamleg alagseinkenni eins og

vodvabolgu, skert persoénulegt frelsi, auknar fjarvistir og streitu. Meirihluti

64



Haskdlinn
a Akureyri

Utlits- og skipulagsbreytingar Kauppings

starfsfolks atibuia Kauppings starfar ni1 i lokudu rymi. Ut fra nidurstodu
vidhorfskdnnunar medal peirra sem hafa samanburd milli nys utlits og eldra
utlits telja 70% sig hafa moguleika til ad veita vidskiptavinum Kauppings betri
bjonustu en adur, engin peirra sem tok patt 1 konnuninni sagdist geta veitt mun
verri pjonustu. 74% telja starfsadstdduna sina vera betri en 40ur, par af telja
54% bjonusturadgjafa starfsadstodu sina mun betri, en 25% gjaldkera. begar
peir nidurstodur er skodadar fyrr pa sem telja stafsadstoou nokkud og mun
verri eru 12% pjonusturadgjafa sem telja svo vera en enginn gjaldkera. 54%
greina mun a vidhorfi til starfs sins 1 heild hafa breyst til hins betra. Pessar
nidurstodur kalla & frekari rannsoknir um lokad rymi starfsfolks. Aukin anegja
med starfsadstoou og moguleikinn til ad veita vidskiptavinum betri pjonustu er
mogulega heegt ad rekja til lokads rymis an pess ad nidurstada konnunnar gefi
bad beint 1 1j0s.

Hvad hénnun vardar bendir nidurstada vidhorfskonnunar til pess ad 64%
starfsfolks telur sérstaklega hafi verid hugad ad porfum starfsfolks vid honnun
vinnuadstodu og 61% telur ad slikt hid sama hafi verid gert vardandi honnun

kaffistofu og starfsmannarymis.

Svor barust vid opninni spurningu um adra patti sem svarendur vildu koma a
framfeeri. Helstu nidurstédur sem komu par fram eru hversu hljodbert er mili

skrifstofa, 1itid oryggi hja gjaldkerum, og ekki haegt ad draga fyrir gluggatjold.

Spurning um vinnuadstodu var borin saman vid nidurstodu
vinnustadagreiningu sidustu ar. Spurninging var reiknud 4 sama hatt og
Capacent gerir 1 sinum greiningum. Nidurstada samanburdarins fyrir urtak
kdnnunarinnar synir ad anagja med vinnuumhverfi helst fra arinu 2007 en
nidustada pess ars gefur hasta medaltal fyrir arin 2004-2008.

Hvad samanburd vid vinnustadagreiningu Kauppings vardar pa vill hofundur
benda 4 ad 1 nidurstodu Capacent fyrir 2007 er pegar buid ad utlitsbreyta
nokkrum utibuum, upplysingar um nakvaeman fjolda peirra liggja ekki fyrir 1
pessari rannsokn. Haekkun vard 4 einkuninni milli 2006 og 2007, sem ma ad

einhverju leyti rekja til ttlitsbreytinga sem gengid h6fdu i gegn 4 peim tima.
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Ahugavert er ad einkunnin helst nokkurn vegin milli 4ra. Samkvamt Capacent
gefur einkunnin 4,34 til kynna ad miklar likur eru 4 ad fullyrding sem melist &
bessu styrkleikabili hafi hvetjandi ahrif 4 frammistodu starfsmanna.

Mzling a starfsanzegju er ad miklu leyti had huglaegu mati 4 pvi hvernig
hugad er ad porfum starfsmannsins samkvaemt Ingunni Bjork Vilhjalmsdottur
og Ingunni Gustavsdéttur. Vinnuadstada er einn peirra patta. [ peim atridum
sem somu hofundar telja upp sem gott er ad hafa i huga vid mealingu a
starfsanagju lagdi hofundur aherslu 4 ad fara eftir. St vidhofskénnun sem
greint er fra hér ad ofan var einvordungu send ut til peirra starfsmanna sem
unnid hafa i tlitsbreyttu Gtibai i ad minnsta kosti eitt ar pvi ekki er @skilegt ad
gera malingu pegar miklar breytingar eiga sér stad.
Adstodarframkvaemdastjori vidskiptabankasvid sampykkti utsendingu &
konnuninni, fra pvi var greint 1 télvupodsti sem sendur var 4 Grtakid med hlekki
inn 1 konunina. Jafnframt var i sama bréfi upplyst um tilgang og mikilvaegi
patttoku starfsfolks og ad farid yroi med upplysingar sem trinadarmal sem og
ad ekki veeri haegt ad rekja svor til einstakra starfsmanna. Svarhutfall ur
konnuninni maeldist 75% sem telst marktaekt. Notast var vid melikvarda fra
Capacent sem telst vera 6hadur adili utan fyrirtaekisins. Kaupping faer

upplysingar um heildarnidurstodur konnunarinnar fra hofundi.
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6 Nidurstada

begar vidtol vid viomalendur eru tilkud er nidurstadan su ad stor hluti adferda
sem notadar eru vid stjérnun breytinga hja Kauppingi samramast kenningum
Kotters um atta skref i att ad arangursrikri breytingastjornun, patt fyrir ad ekki
var studst vi0 fredilegar kenningar. Fyrsta skrefinu var vel fylgt eftir, hluti
starfsfolks hafoi pegar skynjad breytingaporfina en jaftnframt hafi einhverrar
motstodu geett sem komid var i veg fyrir med pvi ad syna fram 4 naudsyn
breytinganna. Vel er stadid ad 6dru skrefi breytinganna. Margir hopar ryndu i
innra starf bankans med nyjar lausnir ad leidarljosi. Tryggt var ad medlimir
hopanna veru pverfaglegir til ad sem flestar skodanir keemu fram og mikilvegi
stjornanda og leidtoga. Pridja skrefid i ferlinu hja Kauppingi snyst um ad skapa
sameiginlega imynd fyrir bankann. Of snemmt er ad segja til um hvort petta
skref 1 ferlinu hafi tekist sokum pess ad breytingarnar eru ekki yfirstadnar.
Akvednir pettir stydja kenningu Kotters um petta skref sem lata ad profum
vidskiptavina, starfsfolks og stjornenda. Fjorda skefid samkvamt kenningunni
parf ad bata. Tryggja parf ad upplysingar berist til starfsfolks um breytingarnar
og teymi komi i utibu til ad fylgja réttum vinnubrogdum eftir. Tillaga hofundar
gengur Ut & ad starfsmadur verdi gerdur abyrgur fyrir utsendingu 4
tolvupostum til peirra sem breytingarnar varda hverju sinni. Einnig er
mikilvaegt ad allt starfsfolk Kaupgpings fai tilkynningar um framgang
utlitsbreytinga i heild sinni. Godur vettvangur til pess er ad setja inn
upplysingar 4 innranet bankans. I fimmta skefinu er starfsfolki veitt vald til ad
na settum markmidum. Sjotta skrefid parf einnig ad bata. Adstandendur
verkefnisins purfa ad sja sér feert um ad fagna afangasigrum med starfsfolki
Gtibua. Ut fra sjdunda skefi ferlisins er porf 4 ad Kaupping setji sér nytt
markmid um timasetningar & peim utlitsbreytingum sem eftir er ad
framkvaema. Fyrstu visbendingar gefa til kynna ad jakveed préun hafi ordiod
vegna fjarfestingar Kauppings i breytingu a utliti utibua hvad fjolda
bjonustupatta vardar. Adrir peaettir gefa ekki tilefni til alyktana ad svo komu
mali par sem utlitsbreytingum er ekki ad fullu lokid.
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Nidustada pessa hluta verkefnis er su ad breytingar Kauppings falla vel ad
kenningu um breytingastjornun. Ad mati viomalenda hefur vel verid stadid ad
breytingum og almenn anagja rikir medal starfsfolks 4 peim. Su stadreynd ad
verkefninu er ekki ad fullu lokid og malingar 4 drangri koma ekki fram fyrr en
til lengri tima sé litid, gefur pad ekki tilefni til ad deema um arangur
verkefnisins 1 heild sinni. Visbendingar um jakvada préoun melinga gefur til

kynna ad Kaupping sé 4 réttri leid i breytingu 4 heildarasynd utibua.

begar rottaekar breytingar verda er dumflyjanlegt ad einhverrar andstddu verdi
vart. Viomelendur eru sammala um ad viobrogd vid breytingum hafi verid a
marga vegu. Breytingarnar hafa ahrif 4 fjolda folks. Nidurstada er su ad erfitt
getur verid ad fordast andstodu Ut frd pvi vidhorfi ad mennirnir eru misjafnir
eins og peir eru margir. Jakvadni gagnvart breytingum jokst eftir pvi sem

timinn leid.

Vi gerd rannsoknar 4 stafsanaegju var studst vid atridi sem gott er ad hafa i
huga vid malingu 4 starfsizengju eins og kostur gafst. Islenskar rannsoknir
benda a mikilveegi vinnuumhverfis sem einum af peim pattum sem mynda
starfsanagju. Starfsfolk ttibla er anegt med vinnuadstodu sina. Nokkurs muns
geetir milli pjonusturadgjafa og gjaldkera pegar spurt er hvort utlitsbreytingar
hafi skipt mali 4 anaegju 1 starfi. Hja 45% pjonusturadgjafa rikir mjog mikil
anagja en adeins 5% gjaldkera eru sama sinnis. Getur petta endurspeglad
nidurstdou skyrslu Vinnueftirlitsins um ad vinna i opnu rymi hafi ymsar
neikvadar orsakir, en kallar 4 sama tima eftir frekari rannsoknum a efninu.
Enginn peirra starfsmanna sem toku patt 1 vidhorfskénnun taldi sig veita
vidskiptavinum Kauppings verri pjonustu eftir utlitsbreytingar, 70% telur sig
veita vidskiptavinum betri pjonustu en adur. Aftur ma greina nokkurn mun
milli pjonusturadgjafa og gjaldkera pegar skodadar eru nidurstodur fyrir
starfsadstodu. Rumlega helmingur pjonusturadgjafa telur sig hafa mun betri
starfsadstodu en fjoroungur gjaldkera. Meirihluti starfsfolks er anegdur med

hénnun vinnuadstodu, kaffistofu og starfsmannarymis.
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begar spurning um vinnuastédu er borin saman vid nidurstodu
vinnustadagreininga Kauppings sidustu ar er einkunn samkvemt utreikningum
fra Capacent Gallup sambzerileg og fyrir arid i fyrra. [ nidurstodu fyrir 2007 er
liklegt ad ahrifa fra nyju vinnuumhverfi starfsfolks s¢ farid ad gaeta ut fra peirri
stadreynd ad framkvamdir hofust arid 2006. Einkunnin fyrir vidhorfskdnnun
2008 og vinnustadagreiningu 2007 eru i samanburdi vid arin 2004-2006 heerri

fyrir pau utibu sem konnunin naai til.

Ut fra pessum upplysingum er nidurstada pessa verkefnis ad ttlits- og
skipulagsbreytingar & utibtum Kauppings gefa til kynna ad aukin dnagja sé

med vinnuumhverfi medal starfsfolks.
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7 Umraeda

Eins og komid hefur fram starfar h6fundur hja Kauppingi og hefur pad veitt
innsyn 1 starfsemi bankans sidustu atta ar. [ pankahrid um val a vidfangsefni
kom upp hugmynd ad nyta namid til ad skoda betur breytingar sem hafa ordid
4 starfsumhverfi nyverid. A pad sérstaklega vid um hvad 14 ad baki
breytinganna og hvort starfsmenn séu ad upplifa bettar adstedur.
Breytingarnar sem umfjollunin ner til eru adeins toppurinn af isjakanum sem
endurspeglar hversu umfangsmiklar breytingarnar 1 raun og veru eru, svo ekki
s¢ minnst & hradann sem paer hafa verid innleiddar & hingad til. Mikilvaegt er
ad breytingar séu vel kynntar fyrir starfsfolki og hefur pad mikid ad segja um
hversu vel breytingarnar komi til med ad takast. Starfsfolkid er lifeed
stjornenda ad vidskiptavininum. Ef starfsmadurinn hefur ekki tra & pvi sem
verid er a0 gera er 6liklegt ad pad skili sér 1 jakvaedri upplifun fyrir
vidskiptavininn. Vid slikar adstedur geta markmid breytinga hrunid eins og
spilaborg. Med pessi atridi 1 huga var lagt upp i vinnu vid ad afla upplysinga
um hvernig stadid var ad utlitsbreytingunum og gera mealingu hvort hugad
hefoi verid ad porfum starfsfolksins vardandi vinnuadstodu.

Nidurstodur gefa til kynna ad hugmyndafraedi um hénnun vinnustodva hafi
skilad sér til starfsfolks og svo padan afram til vidskiptavina. St nidurstada
getur mogulega aukid 4 bjartsyni yfirstjérnar bankans um ad markmid um
imynd, an@gju vidskiptavina og arangur bankans i heild sinni muni nést til
lengri tima 1itid. A peim timapunkti sem verkefnid er unnid 4, eru miklir
ovissutimar 1 heimi fjairmala, sem hefur haegt ad framkvaemd breytinganna. Hér
veltir hofundur sér fyrir stefnunni sem taki vid fyrri stefnu um metnadarfull
markmid 4 hrada framkvaemda. Til ad verkefnid haldi floti m4 ekki lata
deigann siga og halda parf afram vid a0 ljuka verkefninu og tryggja pannig ad

breytt heildarasynd atibla verdi med peim hatti sem upphaflega var aeetlad.
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Vidauki A — Skipurit Kauppings

Board of Directors
Sigurdur Einarsson - Executive Chairman

CEO - Hreidar Mér Sigurdsson

lceland Denmark UK Luxembourg ~ Sweden Finland Norway us Middle East
Ingélfur Lars AmmannH.  Magnis Robert Lauri JanPetter  Magnus Unnar Al
Helgason  ohansen  Thorvaldsson Gudmundsson Charpentier — Rosendahl  Sissener Lejdstrom

Group Risk Management Steingrimur P: Kérason —

Group Finance Gudny Arna Sveinsdétir —

Group Treasury Gudni Adalsteinsson —

Group Communications Jénas Sigurgeirsson —

Group IT Asgrimur Skarphédinsson —

Mpynd nr. 17 Skipurit Kauppings samstedunnar

KAUPPING A [SLANDI

Forstjéri - Ingdlfur Helgason

Eignastyring  Einkabanka-  Fjarstyring Fyrirtakja- Markads- Fyrirtakja- Vidskipta-

pjénusta radgjsf vidskipti svid bankasvid
borarinn Kristjan Gudmundur b, Johann Pétur Ingvar Bjork Fridrik S.
Sveinsson Arason Gudmundsson Reyndal Vilhjalmsson ~ bérarinsddttir  Hallddrsson
borélfur
Jénsson

Ahattustyring Birgir Om Amarson m

Vidskiptaumsjén Einar Mar Hjartarson —

Fjarmalasvid Eggert Teitsson —

Logfraedisvid Helgi Sigurdsson —

Markadssvid Palina Palmadattir e

Starfsmannasvid Svali H. Bjdrgvinsson e

Solusvid einstaklinga Bjami Kristjansson e

Upplysinga- og teknisvid Oskar Josefsson S

Sérverkefni Jakob Bjamason —

Mynd nr. 18 Skipurit Kauppings d Islandi
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Skipurit Vidskiptabankasvids

Framkvemdastjori
Fridrik 5. Hallddrsson

Adstodar
framkvamdastjori
Hermann Ejérmasgn

| oo ]
| | [ vighald viaskipta
Rekstrardeild
Fridrik Halddreson
Urnajdn rhibas

Adalsjédur e
= Utibd og afgrelésiustadir

Lanadeild
Halgi Bragason | Vidskipstyéri fyrirtais |

Uttin Fyrictank
Utldn einstakfings |
brounardeild |
Hildur Hérn Dadaddetic |
Vids kiptavinir: EinstakBngar, smaeei og medakior frirteki |

m KAUPTHIMKING

Mpynd nr. 19 Skipurit vidskiptabankasvids Kauppings
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Vidauki B — Ljosmyndir af breyttum atibuum Kauppings

™.
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Vidauki C — Spurningakdénnun

A heildina litid er vinnuadstada min g68?

Mjog god 42%
Nokkud géd 52%
Hvorki né 4%
Frekar sleem 1%
Mjog sleem 0%
Alls 100%
Einkunn 4,34

Telur pua ad utlitsbreytingar a Gtibum bankans hafi almennt skipt miklu
eda litlu mali a anzegju pina i starfi?

M;j6g miklu mali 31%
Frekar miklu mali 27%
Hvorki né 28%
Frekar litlu mali 10%
Mjog litlu mali 3%
Alls 100%
Einkunn 3,73
Hefur pu starfad i eldra atliti bankans?

Ja 68%
Nei 32%

Telur pua ad atlitsbreytingar atibua hafi haft ahrif a pitt starf
(starfsadferdir)?

Mikil ahrif 54%
Litil ahrif 26%
Engin ahrif 11%
Hvorki né 9%
Alls 100%

Hefur pu moguleika til ad veita vidskiptavinum Kauppings betri eda verri
bjonustu eftir atlitsbreytingar atibaa?

Mun betri pjonustu 33%
Nokkud betri pjonustu 37%
Hvorki né 24%
Nokkud verri pjonustu 7%
Mun verri pjénustu 0%
Alls 100%
Einkunn 3,96

Telur pu starfsadstéduna (vinnust6d) pina vera betri eda verri eftir
utlitsbreytingar utibusins?

Mun betri 48%
Nokkud betri 26%
Hvorki né 15%
Nokkud verri 9%
Mun verri 2%
Alls 100%
Einkunn 4,09
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Hefur vidhorf pitt til starfsins i heild sinni breytst til hins betra eda verra
eftir atlitsbreytingar atibusins?

Mun betra 13%
Nokkud betra 41%
Hvorki né 39%
Nokkud verra 4%
Mun verra 2%
Alls 100%
Einkunn 3,59

Er vidhorf pitt jakvaett eda neikvaett gagnvart pvi ad akvedid var ad haetta
med einkennisfatnad?

Mjog jakveett 29%
Nokkud jakvaett 18%
Hvorki né 18%
Nokkud neikveett 24%
Mjog neikveett 11%
Alls 100%
Einkunn 3,30

Telur pu ad sérstaklega hafi verid hugad ad porfum starfsfolks vid honnun
atibusins vardandi vinnuadstodu?

Mjog vel hugad ad peim 12%
Nokkud vel hugad ad peim 52%
Hvorki né 17%
Nokkud illa hugad ad peim 11%
Mjo6g illa hugad ad peim 9%
Alls 100%
Einkunn 3,47

Telur pu ad sérstaklega hafi verid tekid tillit til parfa starfsfolks vid
h6énnun Gtibuasins vardandi kaffistofu og starfsmannarymi?

pad var tekid tillit til peirra ad 6llu leyti 18%
pad var ad mestu leyti tekid tillit til peirra 43%
Hvorki né 22%
bad var litid tekid tillit til peirra 13%
pad var alls ekki tekid tillit til peirra 3%
Alls 100%
Einkunn 3,60
Telur pa ad hlutstad hafi verid a pinar tillogur til béta i breytingunum?

Pad var hlustad og tekid tillit til tillaga minna 17%
Pad var ad litlum hluta hlustad a tillogur minar 12%
Pad var ekki hlustad a tillogur minar 0%
Pad var hvorki hlustad né tekid tillit til tilaga minna 8%
Hef ekki skodun 31%
Hafdi ekki taekifaeri til ad koma skodun minni @ framfaeri 32%
Alls 100%
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Er eitthvad annad sem pu vilt koma a framfaeri sem ekki kom fram i svérum
pbinum hér @ undan? [opin spurning]
Hvert er kyn pitt?

Karl 16%
Kona 84%
Alls 100%
Hver er lifaldur pinn?

18-24 ara 15%
25-34 4ra 28%
35-44 ara 16%
45-54 ara 28%
55 ara eda eldri 12%
Alls 100%

Hvert er starfsheiti pitt?

Gjaldkeri 31%
Pjonusturadgjafi 48%
Fyrirtaekjaradgjafi 6%
Pjonustustjori 8%
Utibusstjori 8%
Alls 100%
Hver er starfsaldur pinn?

<2ar 31%
2-5 ar 21%
6-10 ar 15%
11-15 ar 4%
16-20 ar 10%
21-30 ar 16%
31ar> 1%
Alls 100%
Hvada menntun hefur pu?

Grunnskolaprof 6%
Grunnskolaprof og vidbot 24%
Framhaldsskélaprof 24%
Framhaldskolapréf og vidbotarmenntun en ekki BS/BA haskolagradu 19%
Haskolaprof 27%
Alls 100%
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