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Abstract 
 

In the year 2003 Kaupthing and Bunaðarbanki Íslands 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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Helst ber að þakka leiðbeinnda mínum, Ögmundi Knútssyni lektor við 
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verkefnisins. 
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formi húmors og hláturs sem hefur haldið höfundi í sambandi við umhverfið í 

miklu vinnuálagi.  
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“Árangur er aldrei endanlegur, mistök eru aldrei banvæn; 

en kjarkurinn skiptir öllu.” Winston Churchill  
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_________________________ 

Elísabet Árnadóttir 
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Samantekt 
 

Árið 2003 sameinuðust Kaupþing og Búnaðarbanki Íslands. Upp frá 

sameiningunni hafa margar breytingar litið dagsins ljós í umhverfi útibúa. 

Breytingarnar sem verkefnið fjallar um snúast um að stýra útibúunum úr því að 

vera ríkisfyrirtæki yfir í að vera fyrirtæki sem starfar á samkeppnismarkaði. 

Partur af þeirri hugsjón og jafnframt sá sýnilegasti eru útlitsbreytingar útibúa. 

Mismunandi er eftir starfsemi hvernig skipulag hentar best. Skipulag er oftast 

sett fram í skipuriti sem sýnir valdbrautir og samskipti innan fyrirtækisins. 

Margir þættir hafa áhrif á fyrirtæki og orsaka þörfina á breytingum. Auknar 

eða nýjar þarfir viðskiptavina, breytingar í samkeppni og ný tækni eru dæmi 

um það.  

Til að breytingar verði árangursríkar er nauðsynlegt að huga vel að stjórnun 

breytinga. Þessi þáttur er talinn vera enn þýðingamesti hluti starfs stjórnenda í 

dag. Breyting á hugarfari starfsfólks skiptir sköpum til að breytingar beri þann 

árangur sem lagt er upp með. Kaupþing lagði ekki sérstaka áherslu á 

fræðikenningar í breytingnunum. Kenningar Kotters voru lagðar til grundvallar 

við mat á breytingunum.  

Margir ólíkir þættir mynda starfsánægju. Rannsóknir á hugtakinu benda til 

þess að um viðhorf til vinnu sé að ræða sem fela í sér huglæg og tilfinningaleg 

viðbrögð gagnvart ákveðnu starfi. Ýmsir þættir hafa áhrif á tilfinninguna, svo 

sem sálfræðilegir og félagslegir. 

Við framkvæmd breytinganna voru sett markmið um að breyta heildarásýnd 

útibúa. Þau markmið fela fyrst og fremst í sér að breyta útliti, vinnuaðferðum 

og hegðun meðal starfsfólks. Útlitsbreytingar á útibúum styðja við þá 

hugmyndafræði og búa starfsfólki vinnuumhverfi sem styður við þarfir 

viðskiptavina um að veita þeim betri þjónustu. 
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1 Inngangur 

Þetta verkefni er lokaverkefni til B.Sc. gráðu í viðskiptafræði við Háskólann á 

Akureyri. Verkefnið fjallar um skipulag, stjórnun breytinga og starfsánægju. 

Áhugi höfundar á viðfangsefninu er tilkominn vegna eigin reynslu af störfum í 

Kaupþingi og persónulegri þátttöku í breytingum sem þar hafa átt sér stað. 

Fyllsta hlutleysis er gætt að hálfu höfundar við gerð verkefnisins. 

Markmið verkefnisins er að svara rannsóknarspurningunni: “Hafa útlits- og 

skipulagsbreytingar á útibúum Kaupþings haft jákvæð áhrif á ánægju 

starfsfólks?”. Til hliðsjónar er jafnframt spurt: “Hvernig var staðið að stjórnun 

breytinga á útibúum Kaupþings?”  

Uppbygging verkefnisins er þríþætt. Fræðileglegar kenningar, umfjöllun um 

Kaupþing og rannsókn á stjórnun breytinga og starfsánægju. Í lokinn verða 

kynntar niðurstöður verkefnisins. Fræðilegum kenningum og er þannig háttað 

að í upphafi er fjallað um umhverfi fyrirtækja og hvernig það hefur áhrif á 

rekstur þeirra. Skipulag fyrirtækja er næst skoðað, fjallað um fléttuskipulag og 

rannsókn á skipulagi íslenskra fyrirtækja. Stjórnun breytinga er annað megin 

viðfangsefni fræðilegrar umfjöllunnar. Þar eru settar fram kenningar 

fræðimanna um þörfina fyrir stjórnun breytinga, kenningar Kotters um 

árangursríka breytingastjórnun, viðbrögð við breytingum og forystu í 

breytingum. Seinna meginviðfangsefna fræðilegrar umfjöllunar er 

starfsánægja. Í þeim kafla er fjallað um skilgreiningar á hugtakinu, fjallað um 

fræðilegar kenningar, þætti sem móta starfsánægju innan fyrirtækja, ástæður 

fyrir óánægðum starfsmönnum, sagt frá rannsóknum sem hafa verið gerðar á 

starfsánægju og að lokum hvernig standa eigi að mælingu starfsánægju. 

Rannsókn verkefnisins byggist á spurningakönnun til starfsfólks um viðhorf til 

vinnuumhverfis í sex útibúm Kaupþings og djúpviðtöl um stjórnun 

breytinganna sem tekin eru við stjórnendur. Samanburður verður gerður um 

ánægju í vinnuumhverfi úr vinnustaðagreiningu Kaupþings frá fyrri árum. 

Höfundur naut aðstoðar Hermanns Björnssonar, aðstoðarframkvæmdastjóra 

viðskiptabankasviðs Kaupþings sem og annarra stjórnenda innan bankans við 

gerð verkefnisins.  
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2 Fræðileg umfjöllun 

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

but the one most responsive to change”. Charles Darwin 

 

Í því nútímasamfélagi sem við lifum í hafa orðið gríðalega miklar breytingar 

sem fáir sáu fyrir eða spáðu fyrir um í fortíðinni. Umhverfið sem fyrirtæki 

starfa í er síbreytilegt og mikilvægi þess að fylgjast með utanaðkomandi 

breytingum hefur vaxið á undanförnum árum. Skipulagsheildir sem taka ekki 

upp breytingar þurfa líklega að glíma við stöðnun og hnignun því ytra umhvefi 

breytist stöðugt. Þróun og framför knýr fram beytingar, sem áfram er ætlað að 

stuðla að enn meiri framförum og árangri. Viðbrögð starfsfólks við breytingum 

geta verið á marga vegu. Stjórnendur gegna mikilvægu hlutverki í þessu 

sambandi til að meta ánægju, viðbrögð og vilja til breytinga innan 

skipulagsheilda.  

Starfsumhverfi er einn þeirra þátta sem mynda heildaránægju starfsfólk í starfi. 

Stjórnun, innleiðing og formfesting breytinga er ríkur þáttur í að markmið 

breytinga náist innan fyrirtækja (Daft, 2004; Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gustavsdóttir, 1999; Runólfur Smári Steinþórsson, 1995; Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996). 

2.1 Umhverfi fyrirtækja 

Fyrirtæki þurfa að hafa góðar upplýsingar um athafnasvæði sitt. Stöðugt þarf 

að afla upplýsinga um þá atvinnugrein sem fyrirtækið starfar innan. 

Stjórnendur þurfa að hafa upplýsingar um stærð markaðarins, umfang hans og 

þróun. Mikilvægt er að skoða tengsl fyrirtækisins við fjármagns- og 

atvinnumarkaðinn (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 41-42). 

Umhverfi (e. Environment) fyrirtækja samanstendur af öllum þeir þáttum sem 

geta hugsanlega haft áhrif á starfsemi þess, hvort sem það er á allt fyrirtækið 

eða hluta þess (Daft, 2004, bls. 136). Umhverfinu er skipt upp í athafnasvæði 

og annað umhverfi. Athafnasvæði fyrirtækisins hefur bein áhrif það og 

möguleika þess til að ná árangri, til dæmis atvinnugrein, aðföng, markaðir, 
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viðskiptavinir, mannauður og alþjóðasamkeppni. Annað umhverfi eru þeir 

þættir sem hafa óbein áhrif á fyrirtækið, eins og hið opinbera, félagslegir og 

menningarlegir þættir, efnahagsumhverfi, tækni og fjármálamarkaðurinn 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 41). Stór fyrirtæki þurfa að vera þeim 

eiginleikum gædd að geta hagað sér eins og lítil og sveingjanleg fyrirtæki sem 

geta auðveldlega aðlagast breyttum aðstæðum. Þau sem eyða mestum sínum 

tíma og fjármagni í að viðhalda núverandi ástandi geta ekki búist við að ganga 

vel í heimi óvissu og samkeppni (Daft, 2004. bls. 400). 

Áhrif umhverfis á skipulagsheild er þörfin á upplýsingum um ytra umhverfi og 

þörf á auðlindum frá umhverfi. Óvissa í umhverfi (e. Environmental 

Uncertainty) er skilgreind sem skortur á upplýsingum um ytra umhverfi, sem 

gerir fyrirtækjum erfitt fyrir að spá fyrir um ytri breytingar. Óvissa í umhverfi 

hefur verið greind í tvær víddir, einfalda eða flókna vídd annars vegar og 

stöðuga eða óstöðuga vídd hins vegar: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Tafla nr. 1 Óvissa í umhverfi (Daft, 2004, bls. 142-144). 
 

Til að meta óvissu er hægt að nota víddirnar tvær með tilliti til umhverfis 

skipulagsheildar sem getur verið einfalt eða flókið. Í einföldu umhverfi hafa 

viðskiptavinir einsleitar þarfir og eru tiltölulega fáir. Í flóknu umhverfi þarf að 

taka tillit til margra hagsmunaaðila og mismunandi þarfa. Stöðugt umhverfi 

einkennist af stöðugleika til lengri tíma og eru fyrirtæki í þessu umhverfi að 

jafnaði stór. Í óstöðugu umhverfi breytast þættir oft og þá án fyrirvara. 

 Einfalt umhverfi Flókið umhverfi 

 
 
Stöðugt 
umhverfi 

Lítil áhætta 
Lóðrétt skipulag 
Miðstýrt 
Skammtíma sýn 

Lítil meðal áhætta 
Lóðrétt skipulag 
Miðstýrt 
Nokkur áætlanagerð 

 
 
Óstöðugt 
umhverfi 

Mikil meðal áhætta 
Lárétt skipulag 
Dreifstýrt 
Áhersla á áætlanagerð  

Mikil áhætta 
Lárétt skipulag 
Dreifstýrt 
Mikil áhersla á áætlanagerð og 
spár 
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Allir þættir umhverfis geta haft áhrif á skipulagsheildina og geta valdið 

óvissuástandi sem stjórnendur verða að taka á (Daft, 2004, bls 142-144). 

2.2 Skipulag fyrirtækja 

Skipulagsheild (e. Organization) er skilgreind sem félagsleg heild sem er 

markaðsdrifin, er hönnuð sem skipulagt og samhæft aðgerðarkerfi og er tengd 

ytra umhverfi sínu. Mikilvægi skipulagsheilda er að koma auðlindum saman til 

að ná markmiðum, framleiða vörur og þjónustu á skilvirkan hátt, stuðla að 

nýjungum, nota nýjustu framleiðslu- og upplýsingatækni, aðlaga sig og hafa 

áhrif á umhverfið og skapa eigendum, viðskiptavinum og starfsmönnum 

verðmæti (Daft, 2004, bls. 11).  

Í stjórnskipulagi (e. Organization Structure) fyrirtækis er ákveðið: 

1. Hvaða valdbrautir og formleg samskipti skuli vera milli starfsmanna 

fyrirtækisins, þar á meðal stigveldi og stjórnunarspönn. 

2. Hvaða starfsmenn skuli tilheyra hvaða deildum og hvaða deildaskipting 

skuli vera í fyrirtækinu. 

3. Hvaða kerfi, meðal annars til upplýsingavinnslu og boðmiðlunar, skuli 

tryggja árangursrík samskipti og samræmingu í starfsemi fyrirtækisins. 

Stjórnskipulagi er meðal annars ætlað að stuðla að því að stjórnendur og 

starfsmenn hafi sem bestar upplýsingar á hverjum tíma. Til að ná árangri í 

rekstri fyrirtækis þarf að afla viðeigandi upplýsinga sem draga úr óvissu, 

lágmarka breytileika og laða fram frumkvæði og samstilltar aðgerðir. 

Skipulagning fyrirtækisins snýst öðru fremur um að tryggja nægilegt 

upplýsingastreymi til að fyrirtækið geti rækt hlutverk sitt (Daft, 2004, bls. 86-

87; Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 9-19). 

Markmið fyrirtækja með uppsetningu á stjórnskipulagi er að skýra 

fyrirkomulag aðgerða og formfesta vinnuferla. Þar eru boðleiðir og helstu 

tengsl milli manna og deilda skilgreind. Jafnframt er tekin afstaða til þess 

hvers konar samræmingarkerfi skipulagið skuli byggjast á (Daft, 2004, bls. 17-

20). Eftir því sem atvinna varð flóknari og fleira starfsfólk tók þátt í að 
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framkvæma hana, var þörf á að leita leiða til að stjórna og stýra skipulaginu á 

ákveðinn hátt (Daft, 2004, bls. 87). 

Hinar láréttu og lóðréttu tengingar sem komið er á og ákveðnar eru í 

stjórnskipulagi fyrirtækja má skoða sem samræmingartæki. Dæmi um lóðrétt 

samræmingartæki má nefna atriði eins og stigveldi, valdbraut, verklagsreglur 

og upplýsingakerfi. Helstu láréttu tengingar sem notaðar eru eru hins vegar 

skrifleg boðskipti, bein samskipti, störf tengiliða og skipan tímabundinna 

starfshópa (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 9-19). 

Stjórnskipulagi fyrirtækja er jafnan lýst í einföldu líkani sem nefnt er skipurit 

(e. Organization Chart). Þar er varpað ljósi á þau lóðréttu tengsl og þær láréttu 

tengingar sem ákveðnar eru milli manna og deilda í fyrirtækinu. Skipuritið 

gefur þannig mikilvægar vísbendingar um innri uppbyggingu fyrirtækisins. Þar 

má nefna upplýsingar um valdbraut og stjórnunarspönn auk vísbendinga um 

atriði eins og formfestu, margbreytni, miðstýringu, sérhæfingu og stöðlun 

starfseminnar (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 9-19). 

Segja má að ákvörðun um stjórnskipulag fyrirtækis sé liður í því að tryggja 

samkeppnishæfni þess. Í ljósi þess að fyrirtækið er opið kerfi eru það einkum 

atriði sem mynda samhengi fyrirtækisins sem hafa mótandi áhrif á 

stjórnskipulag þess. Þetta eru atriði eins og menning, umhverfi, tækni, stærð, 

hlutverk, meginmarkmið og áherslur stjórnenda (Runólfur Smári Steinþórsson, 

1995, bls 9-19). 

Hvers konar stjórnskipulag verður fyrir valinu ræðst meðal annars af þeim 

óvissuþáttum sem er að finna á athafnasvæði fyrirtækisins og í öðru umhverfi 

þess. Jafnframt hefur sú fjölbreytni og margræðni sem er að finna í starfsemi 

fyrirtækisins, ásamt þeim möguleikum sem það hefur til tæknivæðingar, áhrif á 

uppbyggingu þess. Þessir þættir eru ráðandi um það hvort og í hve miklum 

mæli skipulag fyrirtækisins þurfi að stuðla að sköpun, sveigjanleika, stöðlun og 

skilvirkni í starfsemi þess (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 9-19). 

Helstu skipulagsform eru starfaskipulag, afurðaskipulag, svæðaskipulag og 

fléttuskipulag (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006). Hér verður ekki fjallað um hvert 

fyrir sig, heldur einungis fléttuskipulag þar sem notast er við það skipulag hjá 

Kaupþingi. 



  Útlits- og skipulagsbreytingar Kaupþings 

  
  
   

6 

2.2.1 Fléttuskipulag 

Fléttuskipulag (e. Matrix structure) þróast yfirleitt upp úr verkefnaskipulagi og 

með upptöku viðvarandi liðsvinnu innan fyrirtækisins. Þá er leitast við að nýta 

samtímis þá kosti sem felast í starfa- og afurðaskipulagi, þannig að 

valdabrautir fléttast (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 32; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2006, bls. 8). 

Sum fyrirtæki þurfa að leggja áherslu á bæði vöruna sem það framleiðir og 

staðsetningu á marga mismunandi vegu, allt eftir því hvað hentar 

viðskiptavinum best. Fléttuskipulag er þá besti kosturinn. Það hentar einnig vel 

þegar tækniþekking, vöruþróun og breytingar eru mikilvægar til að ná 

skipulagsmarkmiðum. Fléttuskipulag er oft notað þegar fyrirtæki telja að 

áðurnefnd skipurit muni ekki gagnast nægilega vel til að ná markmiðum 

skipulagsheildarinnar og þegar umhverfið er flókið og breytingar miklar 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 32). 

Í fyrirtækjum þar sem fléttuskipulag ríkir er nauðsynlegt að góð samvinna ríki 

á milli deilda. Togstreita getur myndast milli yfirmanna deilda þar sem 

andstæð sjónarmið mætast vegna ólíkra hagsmuna. Það getur verið óhentugt að 

sami starfsmaðurinn hafi í raun tvo (eða fleiri) yfirmenn. Áætlanagerð er 

tvíþætt og mikið álag getur því verið á starfsmönnum. Skipulagið krefst mikilla 

fundahalda og auk þess þurfa bæði starfsmenn, yfirmenn og stjórnendur að búa 

yfir mikilli hæfni í mannlegum samskiptum og hafa skýra sýn á 

heildarmarkmið fyrirtækisins (Daft, 2004, bls. 105-108; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 1995, bls. 33; Ingi Rúnar Eðvarsson, 2006, bls. 8).  

2.2.2 Skipulag íslenskra fyrirtækja 

Dr. Ingi Rúnar Eðvarsson (2006, bls. 19) gerði rannsókn á skipulagi og 

stjórnunaraðferðum í íslenskum fyrirtækjum. Niðurstöður hennar benda til þess 

að tæplega 18% fyrirtækja á landinu notist við fléttuskipulag, en algengast er 

að fyrirtæki noti starfaskipulag í starfsemi sinni eða 67%. Það skipulag hentar 

best litlum og meðalstórum fyrirtækjum. Fyrirtæki eru líklegri til að taka upp 

fléttuskipulag eftir því sem fyrirtækið stækkar.  
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Samkvæmt könnun Inga Rúnars (2006, bls.19) hafa íslensk fyrirtæki að 

meðaltali þrjú stjórnþrep sem eru: almennir starfsmenn, millistjórnendur og 

framkvæmdastjóri eða forstöðumaður. Stórnþrep haldast í hendur við fjölda 

starfsmanna. Hópastarf er algengt innan fyrirtækja á Íslandi, þar sem unnið er í 

verkefnaliði og þverfaglegum hópum. Verkefnalið er hópur einstaklinga sem 

vinnur í teymi að tilteknu verkefni. Þverfaglegir hópar eru þar sem fólk vinnur 

úr mismunandi deildum vinnur að sama verkefni. 

Stærð fyrirtækja og menntun stjórnenda hefur mjög mikil áhrif á marga þætti 

stjórnunar og skipulags. Engin sjáanleg tengsl eru á milli stjórnunaraðferða og 

rekstraraárangurs. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að íslensk fyrirtæki velja 

sér skipulag og stjórnun í samræmi við það sem tíðkast erlendis og er kennt í 

viðskiptanámi (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls 18-19). 

2.3 Stjórnun breytinga 

Stjórnun breytinga (e. Change Management) felst í því að aðlaga viðhorf og 

hegðun starfsfólks og fyrirtækjabrag til að styðja við breytingar sem gerðar eru 

á hlutverki, stefnu, skipulagi, vinnuferlum eða kerfum fyrirtækis til að ná 

varanlegum og mælanlegum bata í árangri þess (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, 

bls. 27). 

Einn mikilvægasti þátturinn í breytingaferlinu er mannlegi þátturinn, því 

stjórnun breytinga snýst um að laga vinnubrögð starfsfólks að breytingum. Stór 

hluti breytinga snýst því um starfsfólkið, þó svo að atriði eins og vöruþróun, 

tækni og tölvur skipti einnig máli (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 30).  

Helsta áskorun í stjórnun breytinga er ekki stefna, skipulagning eða menning, 

heldur að fá fólk til að breyta hegðun sinni. Farsælir stórnendur breytinga gera 

starfsfólki sínu grein fyrir vandamálinu og hvernig hægt sé að leysa það 

(Kotter, Rathgeber, 2006, bls. 132-134). 

Miklar breytingar og breyttir stjórnunarhættir krefjast nýrra vinnubragða við 

stjórnun breytinga, þar sem megináherslan er lögð á að auka hæfni starfsfólks, 

ferlihugsun og að ákveðnir einstaklingar eða vinnuhópar séu ábyrgir fyrir 

stjórnun og rekstri ákveðinna verkefna eða ferla. Stjórnun breytinga er orðinn 
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einn þýðingamesti þátturinn í störfum stjórnenda (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, 

bls. 26).  

2.3.1 Þörfin fyrir stjórnun breytinga 

Þörf fyrir breytingar verður yfirleitt vegna aðstæðna í umhverfinu. Auknar eða 

nýjar þarfir viðskiptavina, breytingar í samkeppni, ný tækni og svo framvegis. 

Meiriháttar breytingar sem framkvæmdar eru of hratt og án skipulags mistakast 

gjarnan. Það er því mikilvægt að líta á breytingar sem stórt, flókið og erfitt 

viðfangsefni sem kann að taka langan tíma. Einhverjir verða að eigna sér 

breytingar, þær þurfa að vera varanlegar og mælanlegar og auka þekkingu og 

hæfni stjórnenda til að stuðla að frekari breytingum í framtíðinni (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996, bls. 37). 

Nauðsynlegt er að samhæfa alla þætti sem snúa að breytingum. Ekki þykir nóg 

að kynna breytt skipulag, breytt hlutverk fyrirtækis eða nýja þjónustu, heldur 

þarf að stjórna þessum hlutum og sjá til þess að þeir verði að veruleika. Það að 

geta stjórnað breytingum á stefnu fyrirtækja, hegðun einstaklinga, skipulagi og 

vinnuferlum er eiginleiki sem stjórnendur og leiðtogar fyrirtækja ættu að 

tileinka sér. Fræðimenn hafa bent á skýran mun á stjórnanda og leiðtoga. 

Leiðtogi hefur langtíma sjónarmið fyrirtækis að leiðarljósi. Hann er frumlegur 

og innleiðir nýjungar inn í fyrirtækið. Hann er tilbúinn að breyta núverandi 

ástandi og boðar breytingar. Þegar leiðtogi hefur sett saman framtíðarsýn fyrir 

fyrirtækið er mikilvægt að hafa stjórnanda til að framkvæma aðgerðir í átt að 

nýrri framtíðarsýn. Stjórnandi hefur skammtíma sjónarmið fyrirtækisins að 

leiðarljósi og fylgist með því hvort fyrirtækið nær settum markmiðum. Warren 

Bennis og Burt Nanus sögðu að munurinn á leiðtoga og stjórnanda væri sá að 

stjórnandi gerir hlutina rétt en leiðtogi gerir réttu hlutina (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996, bls. 27-28; Kotter, 1996, bls. 26; Huczynski og 

Buchanan, 2001, bls. 594, 703). 

Að mati Þorkels Sigurlaugssonar (2006, bls. 28-30) er eiginleiki fyrirtækja til 

að innleiða breytingar hraðar en samkeppnisaðilinn mjög öflugt 

samkeppnistæki sem fyrirtæki ættu að nýta sér. Stjórnun breytinga getur verið 

langt ferli og getur verið vandasamt verk að stjórna þeim á árangursríkan hátt. 
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Breytingar eru oft mjög flóknar og geta snert marga þætti rekstursins. Svo að 

þær verði árangursríkar er mikilvægt að samhæfa þá tæknilegu og mannlegu 

þætti sem að koma. 

2.3.2 Átta skref til árangursríkar breytingastjórnunar 

Í bókinni Our Iceberg Is Melting er sagt frá mörgæsum sem standa frammi 

fyrir þeirri staðreynd að ísjakinn sem þær búa á er að klofna í sundur. 

Höfundar bókarinnar, Kotter og Rathgeber, setja mörgæsirnar fram sem 

tilfinningaríka einstaklinga og persónueinkenni þeirra má rekja til viðbragða 

sem algengt er að komi fram þegar breytingar eru fyrirsjáanlegar. Mörgæsirnar 

bregðast allar við á sinn hátt við þeim breytingum sem þær standa frammi 

fyrir. Viðbrögðin eru t.d. mótstaða, afneitun, frumkvæði og jákvæðni. Bókin 

byggir í grunnin af átta skrefum John Kotter sem reynst hafa vel til að tryggja 

árangursríkar breytingar í skipulagsheildum (Kotter, Rathgeber (2006). 

Fyrstu tvö skrefin fjalla um undirbúning og skipulagningu 

1. Skynjuð breytingaþörf (e. Establishing a Sense of Ungency). 

Upphafi breytingaferlis getur verið mismunandi hjá starfsfólki. Algengt er að 

fyrirtæki skynji ekki þörfina á breytingum og getur það orðið til þess að 

breytingarnar mæti mikilli mótstöðu. Hér er þörf mikilli samvinnu, frumkvæði 

og vilja margra til að færa fórnir. Innan fyrirtækja geta ríkt ákveðin öfl sem 

bregðast illa við breytingum. Í þessari aðstöðu hafa sumir einstaklingar komið 

sér vel fyrir í sínu starfi og líður vel í öryggi stöðugleikans. 

Viðskiptaumhverfið er síbreytilegt og stöðugleiki ekki í boði nema til skamms 

tíma. Hlutverk leiðtogans er að ná athygli starfsmanna og sýna þeim 

möguleikana sem staðan býður uppá og tækifærin sem felast í henni. 

Grunnnhugmyndin er að efla skynjaða þörf til að bregðast við þröngsýni og 

fordómum innan fyrirtækis með upplýsingum um umhverfi þess, því 

takmörkuð sýn í síbreytilegu umhverfi getur verið fyrirtækjum banvæn (Kotter, 

1996, bls. 35-49). 

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

Kotter bendir á mikilvægi þess að mynda hópa eða teyma þar sem samsetning 

á hópmeðlimum skiptir miklu máli ásamt því að innbyrðis traust þarf að ríkja. 
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Teymi eru öflugri en hópar til að safna saman nauðsynlegum upplýsingum á 

skemmri tíma sem og þau geta hraðað innleiðingu nýrrar sýnar vegna þess að 

öflugir einstaklingar eru vel upplýstir og trúaðir á lykilákvarðanir. Mönnum 

hættir við að hlaupa yfir þetta stig í breytingastjórnun í þeirri viðleytni að 

hraða ferli breytinganna. Betra er að líta á ferlið sem samfellu þar sem allir 

þættir eru ómissandi. Samsetning teymis skiptir máli og í því sambandi þarf að 

gæta að stöðuvaldi aðila, sérfræðikunnáttu, trúverðugleika og 

leiðtogahæfileikum. Kotter leggur mikla áherslu á leiðtogann en samt sem áður 

er einnig þörf fyrir hefðbundinn stjórnanda í teymisvinnu. Hefðbundi 

stjórnandinn hefur það hlutverk að hafa stjórn á ferlinu og skipuleggur 

aðgerðir. Leiðtoginn hefur það hlutverk að vera drifkrafturinn að breytingunum 

og skapa framtíðarsýn hópsins. Saman myndar leiðtoginn og stjórnandinn 

öfluga heild. Breytingastjórnun er dæmd til að mistakast vanti annan hvort inn 

í teymið. Einstaklingar með útbelgda sjálfsmynd eru varasamir og þeir sem 

spilla samkennd og innbyrðis trausti teymisins. Kotter segir að snjallir 

breytingastjórar þurfi að búa yfir eininleikum til að koma auga á slíka 

einstaklina og halda þeim utan teymisins. Traust er grundvöllur til að virk 

teymisvinna ríki innan hópsins og bendir hann á að margar leiðir eru færar til 

að byggja það upp, t.d. ferðir út á land. Á eftir innbyrðis trausti í mikilvægi 

teymisvinnu kemur að meðlimir þurfa að hafa sameiginleg markmið. 

Hér er komið að þeim tímapunkti að ákveða þarf hvað á að gera (Kotter, 1996, 

51-66). 

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

Kotter segir að framtíðarsýn þurfi ekki að vera mjög flókin og er kostur að hafa 

hana einfalda að hluta til þannig að skilaboðin séu skýr og auðskilin. Afgerandi 

breytingar ná ekki fram að ganga án góðrar framtíðarsýnar, hversu vel sem 

aðgerðirnar eru vel skipulagðar og vel stjórnað. Árangursrík framtíðarsýn þarf 

að vera lýsandi, áhugaverð, raunhæf, einbeitt, sveigjanleg og auðskýrð. Takist 

mönnum að skapa framtíðarsýn samkvæmt forskriftinni hér að framan og auk 

þess að hún höfði til flestra hagsmunaaðila fyrirtækisins hefur verið skapað 

verkfæri í hendur breytingastjórans. Framtíðarsýn má ekki vekja þá tilfinningu 

að einn hópur hagnist á kostnað annars og er aðeins nægilega sterkt stjórntæki 
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ef hún býður öllum hagsmunaaðilum upp á mjög bætt stöðu í framtíðinni. Hún 

er gagnlaus ef aðeins er boðið upp á takmarkaðan ábata og ef hún er með 

óraunhæfar væntingar sem augljóst er að nást ekki. Myndin af bjartri framtíð 

nægir ekki heldur þarf að benda á leiðir til að ná settu markmiði. Til að 

framtíðarsýn sé framkvæmanleg þarf hún að hafa fótfestu í skýrum og 

röklegum skilningi á fyrirtækinu, markaðsumhverfi þess og samkeppnilegri 

stöðu. Þó svo framtíðarsýnin sé leiðbeinandi fyrir starfsfólk þarf hún að vera 

nægilega sveigjanleg til að geta fallið að mismunandi og breytilegum 

aðstæðum. Einfaldleiki er einnig nauðsynlegur kostur framtíðarsýnar því ef 

hún er það flókin að ömugulegt er að skýra hana fyrir fjölda aðila missir hún 

marks. Við myndun framtíðarsýnar er þörf bæði hugar og hjarta. Hún er langt 

frá því að vera einfalt verkefni og gera þarf ráð fyrir því að hún muni taka 

töluverðan tíma og hópur fólks komi að henni. Kotter bendir á að óskilvirk 

framtíðarsýn geti verið verri en engin.  

Næsta skref er að miðla framtíðarsýninni til allra hlutaðeigandi og láta 

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

4. Miðlun breytingasýnar (e. Communicating the Change Vision). 

Breytingaleiðtogar þurfa á þessu stigi að gæta þess að hafa skilaboðin skýr og 

augljós því sá tími og sú orka sem fer í virka miðlun breytingasýnar er í réttu 

hlutfali við einfaldleika skilaboðanna. Fyrir utan einfaldleika leggur Kotter 

mikla áherslu á myndlíkingar og að koma skilaboðum á framfæri á sem 

margbreytilegastan máta, til dæmis stóra hópfundi, minnismiða, blaðaútgáfu, 

tölvupóst og óformleg samtöl við starfsfólk. Gæta þarf að kostnaði við miðlun 

og hefur hinn gullni meðalvegur reynst best í þessu sambandi. Sífelld 

endurtekning skilaboða þarf til að starfsfólk innbyrði merkingu og skilning 

sem og leiðbeinandi hegðun leiðtoga. Þannig síast skilaboðin inn í huga fólks 

og verður hluti af nýjum veruleika þeirra. Miðlun framtíðarsýnar snýst um 

tvíhliða samskipti og réttmæta gagnrýni og bendir Kotter á að framtíðarsýn 

þurfi að laga og endurbæta. Eftir því sem fleiri eru virkjaðir, aukast líkurnar á 

góðum árangri við breytingastjórnun (Kotter, 1996, bls. 85-100). 

5. Virkjum starfsfólkið í breytingum (e. Empowering Employees for Broad-

Based Action). 
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Markmiðið með þessu stigi er að efla breiðan grunn starfsmanna til virkra 

aðgerða með því að fjarlægja eins mikið af hindrunum og mögulegt er. Hætta 

er á að ef hindranir formlegs skipulag eru ekki fjarlægðar tímanlega verði 

starfsmenn það ergilegir yfir kerfislegum þröskuldum að það drepi áhuga 

þeirra á aðgerðum til umbreytinga. Ef geta og þekking starfsfólks er ekki á 

nægilega háu stigi er nauðsynlegt að fyrirtækið bregðist við með þeim hætti að 

fræða og þjálfa. Þjálfum þarf að vera af réttum toga, í réttu magni og veitt á 

réttum tíma, bæði í tæknilegu tilliti sem og félagslegu. Viðhorfsþjálfun 

starfsfólks er ekki síður mikilvæg en lærdómur á tæki og tól. Markmið með 

þálfun starfsfólks ætti fyrst og fremst að vera að gera það betur í stakk búið að 

takast á við margbreytileg verkefni starfsins. Ótrúlegur kraftur getur búið í 

starfsfólki til að bæta rekstrarlega frammistöðu. Mannlega þættinum má ekki 

gleyma og árangur erfiðisins þarf að sjást, sem er mjög hvetjandi (Kotter, 

1996, bls. 102-115). 

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

Skammtímasigrar gefa starfsfólki vísbendingu um að vinnan sé erfiðisins virði 

og trú starfsfólks og vinnugleði helst í hámarki. Einkenni þeirra eru að þeir eru 

sýnilegir, þeir eru óvéfengjanlegir og auðraktir til breytingaaðgerðanna. Kotter 

bendir á að skammtímasigrar auðveldi umbreytingar á marga vegu. Þeir sanna 

að fórnirnar borga sig, verðlauna byltingarleiðtoga, stilla framtíðarsýn og 

stefnumótun og einnig geta þeir sannfært andstæðinga um ágæti breytinganna. 

Skammtímasigra þarf að skipuleggja og tímasetja til að réttir hlutir gerist á 

réttum tíma og skili tilætluðum árangri sem er aukinn drifkraftur til 

áframhaldandi vinnu að settu marki (Kotter, 1996, bls. 119-124). 

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

Sumum hættir til að fagna vel sigrum og telja sig hafa unnið stríð en ekki 

einstaka orrustu. Afleiðingarnar af því eru þær að einbeiting hverfur, bæting á 

árangri hættir að vera áberandi og í versta falli hverfur sá ávinningur sem búið 

er að ná á braut. Þetta stig er tenging við fyrsta þátt breytingstjórnunar Kotters 

þannig að stig sjálfsánægju hefur á miðju ferlinu vaxið svo mikið og skynjuð 

þörf fyrir breytingar er orðin það lág að frumkvæði til breytinga er lítið sem 

ekkert. Öfl sem eru andstæð breytingum geta vaknað upp af værum blundi og 
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fært rök fyrir því að fórnirnar hafi verið mikilar en afraksturinn nokkur. Nú sé 

kominn tími til að hvílast og njóta ávaxta unninna sigra. Hér er mikilvægt að 

draga ekki seglin saman fyrr en verkinu er að fullu lokið (Kotter, 1996, bls. 

131-144). 

Síðasta skrefið fjallar um að festa breytingar í sessi. 

8. Búa til nýja fyrirtækjamenningu (e. Anchoring New Approaches in the 

Culture) 

Þetta skref hefst þegar aðgerðir hafa breytt hegðun fólks, ný hegðun hefur 

skilað ávinning fyrir hópinn og skilningur ríkir á tengslum milli nýrrar 

hegðunar og bættrar frammistöðu. Kotter bendir á að því betur sem fólk skilur 

ríkjandi menningu, því líklegri er skilningur á hvernig auka megi skynjaða þörf 

fyrir breytingar, hvernig megi mynda bandalag, mótun nýrrar framtíðarsýnar 

og svo framvegis.  

Í breytingastjórnun blandast átta þættir saman í tíma og virka sem ein heild. Ef 

einum þætti er sleppt úr ferlinu er hætt við að allt breytingaferlið falli um sjálft 

sig og þá er betra heima setið en af stað farið (Kotter, 1996, bls. 145-158). 

Kotter og Rathgeber (2006, bls. 132-134) nefna í lok bókar sinnar um 

bráðnandi ísjakann hugleiðingar um hugsun, hegðun og árangur. 

Breyting á hugarfari og hegðun: 

• Að hugsa hlutina á nýjan hátt getur breytt hegðunarmynstri fólks og leitt 

til betri árangurs.  

• Safna gögnum og greina þau. 

• Breytingar kynntar með rökum til að breyta hugsunarhætti starfsfólks. 

• Breyttur hugsunarháttur getur leitt til breytts hegðunarmynsturs. 

 

Breytt hugsun getur breytt hegðun meira og leitt til betri árangurs: 

• Óvæntar uppákomur, samkeppni og sýnilegar árangurskeppnir. 

• Reynslan af breytingum getur breytt hvernig starfsfólk upplifir stöðuna. 

• Breytt hugarfar getur leitt til verulegrar breytingar í hegðun (Kotter, 

Rathgeber, 2006, bls. 132-134). 
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2.3.3 Viðbrögð við breytingum 

Alvin Toffler setti fram kenningu um viðbrögð við breytingum. Hún gengur út 

á að fólk glímir við allt of mikið af breytingum í lífi sínu ekki sé hægt að takast 

á við þær allar. Að lokum fær fólk áfall. Hann hélt því fram að fólk byggi við 

of mikið álag og ráðleysi sökum örra breytinga og nefndi það ástand 

framtíðaráfall (e. Future shock) (Huczynski og Buchanan, 2001, bls. 595). 

Elizabeth Kubler-Ross taldi að viðbrögð fólks væru ekki eins fyrirsjáanleg og 

Toffler hélt fram. Hún setti fram kenningu um mismunandi stig tilfinninga 

þegar fólk gengur í gegnum breytingar (e. The coping cycle) í fimm skrefum: 

• Afneitun (e. Denial) 

• Reiði (e. Anger) 

• Samningaleiðir (e. Bargaining) 

• Kreppa (e. Depression) 

• Samþykki (e. Accaptance) 

Ekki er sjálfgefið að allir upplifi fimm skrefin í sömu röð. Mis stuttan eða 

langan tíma tekur fyrir hvern og einn að fara í gegnum skrefin. Fyrir 

skipulagsheildir, þó sérstaklega stjórnendur, geta stigin verið útskýrandi og 

góð til greiningar á mögulegum viðbrögðum einstaklinga við breytingum 

(Huczynski og Buchanan, 2001, bls. 595-596).  

Í bók Jashapara (2004, bls. 216-218) er sett fram ítarlegra ferli um persónuleg 

viðbrögð við breytingum (e. Emotional Response to Change) sem sett var fram 

árið 2002 af Heyes. Í því er áréttað að skipulagsheildir snúast um fólk og til að 

stjórna breytingum á árangursríkan hátt þurfa stjórnendur að skilja hvernig 

breytingar geta haft áhrif á fólk, bæði andlega og vitsmunalega.  

T
ilf
in
ni
ng
a
le
g 
vi
ð
b
rö
g
ð

Tími

Áfall

Afneitun

Þunglyndi

Takinu sleppt

Prófun

Sátt

Aðlögun

 
Mynd nr. 1 Tilfinningaleg viðbrögð við breytingum 
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Fyrsta stigð er áfall af breytingunum. Tilfinningarnar vegna nýrra aðstæðna 

eða viðburðar draga allan þrótt úr einstaklingnum. Þetta getur leitt til 

afneitunar á framgangi breytinganna og fullyrðinga um að breytingin gangi 

ekki í gegn. 

Afneitun á breytingunni nær hámarki í öðru stiginu sem leiðir til 

varnarviðbragða. Ef skelfing grípur um sig getur það skemmt fyrir 

breytingaferlinu. 

Þunglyndi og andleg vanlíðan orsakast af þeirri tilfinningu einstaklingsins að 

ástandið sé fyrir utan hans valdsvið og brýst fram í leiða, reiði, uppnámi og 

tilhneigingunni til að draga sig úr ferli breytinganna. 

Þekking einstaklingsins leiðir til þess að hann sleppir takinu á mótstöðunni og 

samþykkir breytinguna en þarf samt ekki að líka við hana. Hér verður 

viðsnúningur á breytingaferlinu. 

Sáttin byggist upp á því að einstaklingurinn prófar nýja hegðun og vinnulag í 

samræmi við breytingarnar.  

Styrking af nýrri reynslu og leiðir í hegðun til að innleiða ný viðmið og 

daglegar venjur. 

Íhugun og lærdómur leiða til árangursríkrar aðlögunar að breytingaferlinu. 

Algeng viðbrögð einstaklingsins eru í þá vegu að hlutirnir breytist og þá sé jafn 

gott að vinna með þeim í stað þess að vera á móti þeim (Jashapara, 2004, bls. 

216-218). 

Viðbrögð starfsfólks við breytingum sem þeim líkar vel og illa við 

Robert Kreitner setti fram kenningar um viðbrögð einstaklinga til breytinga (e. 

Individual Reactions to Change). Hann bendir á að einstaklingar bregðast við 

breytingum sem þeim líkar við á annan hátt en þeim breytingum sem þeim 

líkar ekki við (Kreitner, 2004, bls. 532). 

Viðbrögð starfsfólks við breytingum sem því líkar vel við (e. How people 

Respond to Changes They Like) byggist á þremur skrefum sem eru óraunhæf 

bjartsýni, veruleikaáfall og aukin jákvæðni. Í upphafi ferilsins er fólk of 

bjartsýnt. Þegar það áttar sig á breytingunum fær það jafnvel áfall, en að lokum 
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jafnar það sig og jákvæðni í garð breytinganna eykst. Fólk gerir sér grein fyrir 

að breytingarnar geta orðið erfiðar, en er tilbúið til að leggja sitt af mörkum til 

að ná settum markmiðum. Þegar veruleikaáfallið dynur yfir dregur úr allri 

löngun til breytinganna. Mismunandi er hversu lengi þetta ástand varir og eftir 

því sem það varir lengur er meiri hætta á að starfsmaðurinn gefist upp. Starf 

leiðtogans er mikilvægt á þessu stigi til að hífa starfsfólk upp úr þessari lægð 

(Kreitner, 2004, bls. 532). 

Tími

Jákvætt viðhorf

Neikvætt viðhorf

Viðhorf og löngun 
til þess að láta 
breytingarnar 
verða að 
veruleika

A: Óraunhæf bjartsýni     B: Veruleikaáfall     C: Jákvæðni eykst

A

B

C

 
Mynd nr. 2 Viðbrögð starfsfólks við breytingum sem því líkar vel við (Kreitner, 2004, bls. 

532). 
 

Viðbrögð starfsfólks við breytingu sem því líkar ekki vel við (e. How People 

Respond to Changes They Fear and Dislike) eru sett fram sem fimm skrefa 

ferli og byggist á meiri tilfinningalegum sveiflum en fyrra líkan. Skrefin eru 

óvissa, viðhorf batnar, efasemdir um sjálfið, breytingar samþykktar og 

jákvæðni eykst. Kreitner segir að mun algengara sé að starfsfólk sé andsnúið 

breytingum en hliðholt þeim, þrátt fyrir að hann hafi engar tölfræðilegar 

upplýsingar um það. Fólk hræðist gjarnan breytingar frekar en að taka þeim 

með jákvæðu hugarfari. Á fyrsta stigi er starfsmaðurinn ekki viss um hvernig 

hann eigi að taka breytingunum. Hann þarf meiri upplýsingar um hvað sé í 

vændum til að geta gert upp hug sinn. Næst hættir starfsmaðurinn að hafa 

áhyggjur af breytingunum því hann heldur að það sé engin alvara í þeim. Hér 

breytist viðhorfið til batnaðar. Þegar starfsmaðurinn hefur farið í gegnum 

þjálfun hjá fyrirtækinu áttar hann sig á að breytingarnar eru raunverulegar og 
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fer að efast um starfsöryggi sitt. Jafnvel þó hann haldi starfi sínu, fer hann að 

efast um hvort hann geti gengt því. Hér fer starfsmaðurinn í tilfinningalega 

lægð, en nær að rífa sig upp úr henni með hjálp yfirmanns og andstaðan við 

breytingarnar fjara út. Viðhorf starfsmannsins breytist, hann verður jákvæður í 

garð breytinganna. Hann gerir sér grein fyrir að vinnan að þeim getur verið 

mikil og er tilbúnn að leggja sitt af mörkum til að markmiðin með 

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

Tími

1: Óvissa 4: Breytingar samþykktar
2: Viðhorf batnar 5: Jákvæðni eykst
3: Efasemdir um sjálfið

Jákvætt viðhorf

Viðhorf og löngun 
til þess að láta 
breytingarnar 
verða að 
veruleika

Neikvætt viðhorf

1

2
5

4

3

 
Mynd nr. 3 Viðbrögð starfsfólks við breytingum sem því líkar ekki við (Kreitner, 2004, bls. 

533-534). 

Ástæður fyrir mótstöðu við breytingum 

Gerard Egan setti fram í kenningu um 9 flokkunarþætti hagsmunaaðila í því 

skyni að draga úr ágreiningi og flokka niður stuðningsmenn, óákveðna og 

andstæðinga. Þannig verði að stjórna aðilunum á mismunandi hátt. Að hans 

mati er andstaða við breytingar mjög algengt og eðlilegt fyrirbæri. 

Hagsmunaaðilar eru aðilar innan fyrirtækisins sem breytingarnar snerta. 

Breytingar hafa mismikil áhrif á fólk og því bregst það með ólíkum hætti við 

þeim. Svo hægt sé að sjá fyrir viðbrögð fólks við breytingum, verður stjórnandi 

í fyrirtæki að þekkja hagsmunaaðila sína þegar hann gerir breytingar innan 

fyrirtækisins. 

• Félagar: Þeir sem eru algjörlega á bandi stjórnandans og styðja tillögu 

hans. 
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• Bandamenn: Þeir sem eru hlynntir stjórnandanum og tillögu hans en 

þarf að sannfæra til að ná þeim á hans band. 

• Samferðamenn: Þeir sem eru hlutlausir stuðningsmenn, eru hlynntir 

tillögunni en ekki stjórnandanum persónulega. 

• Hinir óráðnu: Þeir sem ekki eru búinir að gera upp hug sinn. 

• Lausar fallbyssur: Þessa aðila þarf að varast því þeir eru gjarnir á að 

gagnrýna allar hugmyndir sem koma fram, hvort sem þeir hafa 

hagsmuna að gæta eða ekki. 

• Andstæðingar: Þeir sem eru á móti tillögunni en ekki stjórnandanum 

persónulega. 

• Andvígsmenn: Þeir sem eru bæði á móti stjórnandanum og tillögunni. 

• Meðfylgjendur: Þeir styðja tillögu stjórnandans en þekkja jafnvel 

hvorki hann né tillögu hans. 

• Hinir raddlausu: Hagsmunaaðilar sem tillagan hefur áhrif á en þeir 

hafa ekki vald til að andmæla henni og skortir talsmenn. 

Tillögur Egans ganga út á að hver hópur þurfi ákveðna meðhöndlun. Sem 

dæmi, að nauðsynlegt sé að virkja félaga og bandamenn með stjórnandanum, 

en snúa andstæðingum þannig að þeir verði fylgjandi, gera sér grein fyrir að 

sumir eru einungis samferðamenn og vita að lausar fallbyssur geta skotið 

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

Kotter og Schlesinger settu fram kenningar um sex leiðir til að yfirvinna 

andstöðu.  

• Menntun og hollusta: byggist á því að stjórnendur miðli skilningi, 

þekkingu og markmiði með þeim breytingum sem gerðar eru.  

• Þátttaka og aðild: gengur út á að þeir sem gætu verið andvígir 

breytingunum ætti að kunngera þær og hafa með í ráðum.  

• Ráðgjöf og stuðningur: starfsfólk gæti þurft á ráðgjöf og/eða meðferð 

að halda til að yfirstíga hræðslu og kvíða við breytingar.  

• Samningar og samkomulag: gæti verið nauðsynlegt að ná gagnkvæmri 

sátt með því að gera samkomulag.  

• Hagræðing og framsal ávinnings: freistir þess að komast hjá mögulegri 

mótspyrnu.  
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• Bein eða óbein þvingun byggist á að ná samkomulagi með þvingunum. 

Ofangreindum leiðum til að yfirvinna andstöðu þarf oft að blanda saman til að 

ná árangri. Kostirnir á fyrirfram gefnum aðstæðum byggjast öll á viðbrögðum 

þeirra sem málið varðar og hversu aðkallandi vandamálið er. Kotter og 

Schlesinger benda á að hægt er að blanda öllum þessum sex aðferðum saman. 

Valið veltur á líklegum viðbrögðum þeirra sem breytingarnar snerta. Þeir segja 

einning að stjórnendur sem reyna að koma á breytingum án þess að taka tillit 

til þessara ofangreindu þátta muni ekki ná eins góðum árangri og þeir sem nota 

einhverja eða blöndu af þessum sex aðferðum (Huczynski og Buchanan, 2001, 

bls. 602-603). 

Þegar kenningar Kotters og Schlesinger annars vegar og Egans hins vegar eru 

bornar saman má skilja sem svo að meiri áhersla er lögð á mannlega þáttinn í 

kenningum Kotters og Schlesingers. Þeir félagar leggja áherslu á hvernig hægt 

er að gera starfsfólki grein fyrir nauðsyn breytinganna með því að upplýsa það, 

leyfa því að taka þátt í skipulagningu og framkvæmd breytinganna og einnig 

veita því ráðgjöf til þess að skilja nauðsyn breytinganna. Egan leggur hins 

vegar áherslu á að stjórnandinn vinni fólkið á sitt band án þess að það þurfi að 

koma starfsfólkinu í skilning um nauðsyn breytinganna.  

Tegundir breytinga 

Í Nadler-Tushman módelinu eru settar fram fjórar tegundir af breytingum í 

skipulagsheildum (e. Types of Organizational Change).  

• Fyrirsjáanlegar (e. Anticipatory changes) eru skipulagðar breytingar 

byggðar á væntum aðstæðum. 

• Hvarfgjarnar (e. Reactive changes) eru gerðar sem mótvægi við 

óvæntum aðstæðum. 

• Stigvaxandi (e. Incremental changes) hafa undirkerfi aðlöguð þörfum til 

að halda skipulagsheildinni á velli. 

• Stefnumiðaðar (e. Strategic changes) breyta heildarlögun eða stefnu 

fyrirtækisins. 

(Kreitner, 2004, bls. 530-531). 
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Daft bendir á að breytingar, frekar en stöðnun, er venjan í dag. Þar sem 

breytingar áttu sér óreglulega stað áður, eru þær í dag áhrifamiklar og stöðugar. 

Lykill margra stórfyrirtækja í dag eru ástríða þeirra fyrir að bregðast við 

breyttum aðstæðum með breytingum (Daft, 2004, bls. 400). 

Stigvaxandi breytingar (e. Incremental changes) verða á því tímabili þegar 

markaðurinn er í jafnvægi og hafa aðeins áhrif á hluta hans. Þegar stigvaxandi 

breytingar eiga sér stað endurspeglast fortíðin í framtíðinni og ekki eru gerðar 

breytingar á skipulagi né stjórnunarháttum fyrirtækisins. Einblínt er á að gera 

hlutina betur og byggja breytingarnar á árangri. Dæmi um stigvaxandi 

breytingar geta verið þverfaglegir vinnuhópar, til dæmis tilkoma hóps 

sölumanna í markaðsdeild fyrirtækisins (Kreitner, 2004, bls. 530-531; Daft, 

2001, bls. 400-401; Jashapara, 2004; bls. 215-216). 

Róttækar breytingar (e. Radical Change) vísa til þess tímabils þegar 

markaðurinn er í ójafnvægi. Þær eru andstæðan við stigvaxandi breytingar og 

hafa áhrif á fyrirtækið í heild sinni. Í róttækum breytingum eru gerðar 

breytingar á skipulagi og stjórnunarháttum fyrirtækisins. Sagt er skilið við 

fortíðina og teknir upp nýir vinnuhættir. Í róttækum breytingum leita menn 

sífellt leiða til að gera betur. Það getur síðar leitt til þess að farið verður að gera 

allt aðra hluti í fyrirtækinu en áður voru gerðir. Sem dæmi um róttækar 

breytingar má nefna þegar breytt er úr lóðréttu skipulagi, þar sem skipanir 

koma ofan frá og berast niður, í lárétt skipulag þar sem starfsfólkið setur sjálft 

sínar eigin reglur og reynt er að ná sem mestum framförum. Með þessum 

breytingum á skipulagi fyrirtækisins eru starfsmenn hvattir til að vinna saman í 

teymi en ekki vera aðskildir með deildum (Daft, 2001, bls. 400-401). 

2.3.4 Forysta í breytingum 

Dunphy og Stace settu fram kenningar um stjórnun breytinga í 

skipulagsheildum. Þeir vilja meina að aðferðir þegar allir aðilar innan 

skipulagsheildarinnar fá að segja sitt álit á breytingunni, og skapa umræður um 

það, séu tímafrekar og yfir höfuð ekki hagkvæmar. Breytingar séu að jafnaði 

ekki hagkvæmar og kalli venjulega á andsöðu einhverra sem undir þær falla, 

þó þær séu nauðsynlegar gagnvart samkeppninni eða markaðnum. Andstaðan í 
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sjálfu sér skipti ekki máli, því ef breytingum sé ekki hrint af stað komi 

fyrirtæki ekki til með að ná að halda sér á floti í harði samkeppni nútímans eða 

vinni samkvæmt þeirri stefnu sem fyrirtæki hefur sett sér.  

Hvers konar breytingu þarf að ráðast í? Er hún léttvæg eða róttæk? Forysta 

þarf að vera mismunandi mikil í hvoru tilvikinu fyrir sig.  

Við mikla breytingu sem skiptir framtíð fyrirtækisins miklu máli og lítill tími 

gefst til undirbúnings og ráðagerða er gott að ráðfæra sig við starfsfólk innan 

skipulagsheildarinnar. Þó verður að stýra henni markvisst og örugglega þrátt 

fyrir andstöðu.  

Þegar um er að ræða smávægilegar breytingar þar sem nægur tími gefst til 

undirbúnings er gott að fá alla innan skipulagsheildarinnar til að taka þátt í 

breytingunni og hafa tækifæri til áhrifa.  

Við léttvægar breytingar sem mæta mikilli andsöðu innan heildarinnar og 

nægur tími er til stefnu er notuð þvinguð aðgerð. Breytingunni er þannig 

þvingað yfir heildina án mikils tíma og undirbúnings.  

Fjórða stigið er nokkurs konar einræðisbreyting sem er notuð þegar mikilvægar 

róttækar breytingar eru nauðsynlegar en enginn tími gefst fyrir aðild annarra í 

skipulagsheildinni. Þá ríkir enginn stuðningur innan skipulagsheildarinnar en 

breytingin er engu að síður talin nauðsynleg fyrir afkomu og áframhaldandi 

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

Hugtakið starfsánægja (e. Job satisfaction) er talið vera flókið viðfangsefni og 

fræðimönnum hefur ekki reynst auðvelt að skilgreina það sökum þess hversu 

einstaklingsbundið hugtakið er og margra þátta sem hafa áhrif á það (Ásta 

Bjarnadóttir, 1994, bls. 2; Mullins, 2005, bls. 700; Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 15). Oft er starfsánægja 

tengd við hvatningu, en tengslin þar á milli eru þó ekki ljós af þeirri einföldu 

ástæðu að ánægja er ekki sama og hvatning. Starfsánægja er fremur tengd 

viðhorfi en hrósi, þótt hrósið auki jafnvel ánægjuna (Mullins, 2005, bls. 700).  

McShane og Glinow (2008, bls. 115) benda á að starfsánægja sé heildarmat 

starfsmanns á starfinu sjálfu og vinnuaðstæðum. Þeir benda á að hugtakið sé 

líklega mest rannsakaða viðhorfið í hegðun skipulagsheilda. Ánægðir 

starfsmenn gefa starfi sínu hærri einkunn en þeir sem eru óánægðir, og byggja 

mat sitt fremur á tilfinningalegri reynslu. Starfsánægja er samansafn af ólíkum 

viðbrögðum við mismunandi þáttum sem lúta að starfinu og vinnuaðstæðum. 

Megininntak skilgreininga margra fræðimanna, innlendra sem erlendra, hefur 

verið tekið saman og sett fram af þeim Ingunni Björk Vilhjálmsdóttur og 

Jóhönnu Gustavsdóttur (1999, bls. 15) á eftirfarandi hátt: „Með starfsánægju er 

átt við viðhorf til vinnu sem fela í sér huglæg og tilfinningaleg viðbrögð 

gagnvart ákveðnu starfi. Það sem hefur áhrif á þessa tilfinningu er yfirleitt 

vinnuaðstæður, samskipti við samstarfsmenn og stjórnendur, möguleiki á 

stöðuhækkun og launin“. 

2.4.1 Kenningar um starfsánægju 

Kenningar um starfsánægju eru flokkaðar í þrjú meginskeið þar sem ólíkar 

hugmyndir um orsakir starfsáængju hafa verið ríkjandi. Fyrsta skeiðið stóð í 

hámarki á þriðja áratugi síðustu aldar þegar Taylorísk stjórun var í hávegum 

höfð. Taylor var einn þeirra fræðimanna sem kom fram með kenningar um 

starfsánægju. Hugmyndafræði kenninga hans gekk út á að starfsánægju og 

framleiðni mætti einungis hámarka ef efnislegur aðbúnaður á vinnustöðum 

væri viðunandi og ef laun væru nægilega há. Hans skilgreining er að mörgu 
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leyti ágæt en ánægja einstaklingsins var einskis metin. Kenningin var notuð í 

verksmiðjum sem buðu upp á einhæf störf, lítið var um félagsleg tengsl milli 

starfsfólks og mikil áherlsa var lögð á bónuskerfi (Ásta Bjarnadóttir, 1994, bls. 

11; Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 18). 

Annað skeiðið einkenndist af rannsóknum sem Mayo gerði ásamt fleirum í 

Hawthorne í Bandaríkjunum á fjórða áratugnum. Rannsóknirnar byggðust á 

mikilvægi hins óformlega kerfis, mikilvægi vinnuhópa hjá hinum almenna 

starfsmanni og vingjarnlegum samskiptum starfsmanna og yfirmanna. Þar var 

líka lögð áhersla á að góður starfsandi væri lykill að starfsánængju og til að 

nálgast hann væri mikilvægt að hlusta á kvartanir starfsfólks sem og jákvæðni. 

Í því skyni var talið mikilvægt að þjálfa stjórnendur til þess að taka tillit til 

starfsfólks og að hinu óformlega kerfi ætti ekki að útrýma, fremur sveigja það 

að hinu formlega kerfi. Rannsóknir þessara aðila leiddu í ljós að 

vinnuumhverfið, samstarfsmenn og verkstjórn skiptu mestu máli ef skapa ætti 

starfsánægju (Ásta Bjarnadóttir, 1994, bls. 11-12; Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 18).  

Þriðja skeiðið, og jafnframt það nýjasta, byggist á rannsóknum á starfsánægju 

út frá starfsmanninum sjálfum og persónulegum eiginleikum hans. Á það við 

um möguleika starfmanns til að þroskast og vaxa í starfi, bera ábyrgð, vinna 

sjálfstætt, vinna að fjölbreyttum verkefnum, fá endurgjöf og viðurkenningu. 

Tilgangur vinnunnar er ekki metinn aðeins út frá launum heldur eru það 

samstarfsfólk, vinnuumhverfi og verkstjórn sem skapa heildarmynd 

starfsins(Ásta Bjarnadóttir, 1994, bls. 12; Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 18-19). Arvey og fleiri (1991, bls. 359-383) 

hafa sett fram kenningu um hlutfallslega skiptingu á áhrifum þáttanna þar sem 

persónubreytur vega 10-30%, umhverfisbreytur 40-60% og samvirkni þessara 

þátta skýri 10-20% af starfsánægjunni.  
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2.4.2 Áhrifaþættir starfsánægju 

Margir innri- og ytri þættir hafa áhrif á starfsánægju. Þættirnir eru taldir hafa 

mismunandi áhrif á ólíka einstaklinga. Bent hefur verið á mikilvægi þess fyrir 

stjórnendur að skoða þættina í samhengi en ekki hvern fyrir sig. Mynd 5 sýnir 

líkan sem tekur á flestum þáttum starfsánægju. 

 

Einstaklings- Félagslegir Menningarlegir Fyrirtækja- Umhverfis-

þættir þættir þættir þættir þættir

Þættir sem hafa áhrif á starfsánægju

•Gæði starfs

•Þættir sem við

 koma starfsánægju

•Gæðahringir

•Firring

•Tækni

•Áhugavert starf og 

•Starf og andleg líðan

•Streita í starfi

 s tjórnendur

Starfsánægja og frammistaða í starfi

•Hönnun starfs

•Starfsauðgun

 
Mynd nr. 4 Þættir sem hafa áhrif á starfsánægju og gæði starfs (Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 15-18) 
 

Líkanið er byggt upp á þremur flokkum sem sýna flest þau atriði sem 

rannsökuð hafa verið og gefa mynd af þeim ólíku atriðum sem starfsánægja 

byggir á. Í grunninn eru þrír flokkar, sá fyrsti sýnir myndun viðhorfa til 

starfsánægju, annar megináhrifavalda starfsánægju og sá þriðji gæði starfs. 

Hér á eftir verður hver þáttur líkansins útskýrður (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir 

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

Fimm ólíkir þættir mynda viðhorf til starfsánægju, en þeir byggja á kenningum 

Mullins (2005, bls. 701): 

1. Einstaklingsþættir svo sem persónuleiki, menntun, gáfur, hæfni, aldur, 

hjúskaparstaða og afstaða til vinnunnar. 

2. Félagslegir þættir eins og samband við samstarfsmenn, hópavinna og 

tækifæri til skoðanaskipta. 

3. Menningarlegir þættir sem felast í undirliggjandi viðhorfum, gildum og 

trú. 
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4. Fyrirtækjaþættir felast í stærð og tegund fyrirtækis, formlegu skipulagi, 

starfsmannastefnu, tengslum starfsmanna, tegund starfs, tækni og 

vinnuskipulagi, yfirstjórn, stjórnunarstefnu og vinnuaðstæðum. 

5. Umhverfisþættir felast í efnahags-, félags-, og tæknilegu ástandi ásamt 

ríkisafskiptum. 

Megin áhrifavaldar starfsánægju eru samkvæmt Ingunni Björk Vilhjálmsdóttur 

og Jóhönnu Gustavsdóttir (1999, bls. 15-18): 

• Firring, birtingarmynd þess er áhugaleysi starfsmanns gagnvart eigin 

starfi og getur verið afleiðing þess að starfsmaður finni fyrir valdaleysi, 

tilgangsleysi, einangrun frá samtarfsmönnum og kulnun.  

• Tækni, hefur sterk áhrif á umhverfi fyrirtækja og starfsmennina. Það er 

mjög mikilvægt að störfin verði ekki of einhæf og félagstengslin meðal 

starfsmanna og stjórnenda rofni ekki í kjölfar aukinnar tæknivæðingar. 

• Áhugavert starf og stjórnendur, stjórnendur hafa mikil áhrif á hvort 

störfin eru áhugaverð eða ekki. Virkum stjórnanda ber að skapa 

hvetjandi og áhugavert andrúmsloft fyrir starfsmennina og veita þeim 

aukið sjálfstæði. Vingjarnlegur og hugulsamur stjórnandi er líklegri til 

að hafa ánægðari starfsmenn. 

• Starf og andleg líðan, rannsóknir hafa sýnt að þegar almennum 

starfsmönnum er gefið aukið sjálfstæði og ábyrgð þá bætir það andlega 

líðan, dregur úr streitu og eykur starfsánægju. 

• Streita í starfi, þessi þáttur vegur einna þyngst í áhrifum á starfsánægju, 

frammistöðu, afköst, fjarvistir og starfsmannaveltu. Ef starfsmanni 

leiðist, er ógnað eða hann er of kappsfullur getur það leitt til streitu. 

Streita er jákvæð upp að vissu marki en ef hún er of mikil getur hún 

haft neikvæð áhrif á samskipti, andrúmsloft á vinnustað, frammistöðu 

og heilsu starfsmanns. 

Gæði starfs og gæðahringir eru:  

• Hönnun starfs, megin tilgangur vinnuskipulags og endurskipulagningar 

starfs er að koma til móts við persónulegar og félagslegar þarfir 

starfsmanns með starfsauðgun, starfsvíkkun og starfsskiptum. 
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• Starfsauðgun, fimm þættir mynda hana sem eru: Fjölbreytni starfs, 

hlutur starfsmanns, mikilvægi starfs, sjálfstæði og endurgjöf. Aðrir 

þættir sem hafa áhrif á hönnun starfs eru menning fyrirtækis, skipulag, 

stjórnunarstíll, verkalýðsfélög, starfsmannastefna, samskipti og 

starfsumhverfið. 

• Gæði starfs, altæk gæðastjórnun er áhrifarík hugmyndafræði til að auka 

gæði starfs. Gæði starfs er markmið, ferli og hugmyndafræði um það 

hvernig starfsmönnum er best stjórnað. Mikilvægast í því að bæta gæði 

starfa er opinn stjórnunarstíll sem felst í að auka þátttöku starfsmanna í 

ákvarðanatöku. 

• Gæðahringir, þegar þeim er beitt er markmiðið að auka gæði starfs því 

þannig má virkja afskiptalausa starfsmenn til þátttöku. Afraksturinn 

birtist síðan í bættum skamskiptum, auknu trausti, frjálsum 

skoðanaskiptum og auknu upplýsingaflæði. Sjálfstýrðir vinnuhópar og 

sveigjanlegur vinnutími eru einnig færar leiðir til að auka gæði starfs 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 16-

18).  

Eins og upptalningin hér að ofan gefur til kynna eru áhrifaþættir starfsánægju 

margir og flóknir. Skörun þeirra er einnig mikil og segja má að enginn einn 

þáttur ráði úrslitum um heildar starfsánægju. 

Í könnun á vegum Félagsvísindastofnunar árið 1994 var rannsakað hvaða atriði 

fólk taldi mikilvægust í sambandi við vinnu sína. Í henni kom bersýnilega í ljós 

að góður starfsandi eða félagsskapur væri mikilvægasti þáttur starfsins. Á eftir 

komu vinnuskilyrði, áhugavert starf, góður árangur, laun og öryggi í vinnu 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 35).  

Tafla 2 sýnir hlutfalslega skiptingu á þáttunum eftir mikilvægi. 
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 1. Góður starfsandi/félagsskapur 37,6%

 2. Vinnuskilyrði 16,8%

 3. Áhugavert starf 11,5%

 4. Góður árangur 10,2%

 5. Launin 8,8%

 6. Öryggi í vinnu 4,6%

 7. Góð samskipti undir- og yfirmanna 4,1%

 8. Ábyrgð í starfi 3,1%

 9. Viðurkenning í starfi 2,1%

10. Vinnan sjálf 1,3%

Mikilvægustu þættir starfsins

 
Tafla nr. 2 Mikilvægustu þættir starfsins skamkvæmt könnun Félagsvísindastofnunar 1994 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 35). 
 

Arney Einarsdóttir þýddi, staðlaði og prófaði réttmæti og áreiðanleika 

mælitækis um líkan Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar í meistararannsókn 

sinni. Jafnframt nýtti hún niðurstöður sínar til að greina vægi helstu áhrifavalda 

starfsánægju hér á landi í samanburði við aðrar Norðurlandaþjóðir. Varðandi 

áhrifavalda starfsánægju og hvatningar kom í ljós að starf og starfsskilyrði 

hefur hlutfallslega mest áhrif á starfsánægju hér á landi, eða 35%. Þessi þáttur 

tekur á inntaki, vinnuaðstæðum og vinnuálagi. Hægt er að staðhæfa út frá 

þessum atriðum að þau hafa mest áhrif á starfsánægju fólks á Íslandi. Aðrir 

þættir eru: ímynd 20%, starfsþróun 18%, laun og kjör 11%, samstarf 10% , 

næsti yfirmaður 6% og stjórnun 0%. Í samanburði við aðrar 

Norðurlandaþjóðir, sem eru Noregur, Danmörk, Svíþjóð og Finnland kemur í 

ljós að starf og starfsskilyrði hafa meiri áhrif á starfsánængju Íslendinga (35%) 

og Svía (34%) en annarra Norðurlandabúa (Arney Einarsdóttir, 2007, bls. 39-

50). 

Ef rannsóknir Félagsvísindastofnunar og Arneyjar Einarsdóttur eru bornar 

saman má greina breytingu á auknu vægi starfs og starfsskilyrða hér á landi frá 

árinu 1994. Nú vega þættir eins og ímynd og starfsþróun þungt í starfsánægju 

sem ekki komu til mælinga áður. Launin virðast halda sínu vægi. 
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2.4.3 Ánægðir og óánægðir starfsmenn 

Ánægja (e. Satisfaction) er viðhorf sem ákveðið er út frá muni milli 

viðurkenningar sem starfsmaður fær og þeirrar viðurkenningar sem 

starfsmaðurinn telur sig eiga skilið að fá. Eftir því sem munurinn á milli 

þessara tveggja þátta er minni, því meiri er ánægja starfsmannsins. Tveir 

megin þættir ráða ánægju. Í fyrsta lagi hafa rannsóknir sýnt fram á að 

munurinn milli ánægju og frammistöðu í starfi er ekki eins mikill og að ánægja 

leiði til árangurs eins og árangur sem og leiðir til ánægju. Í öðru lagi er ánægja 

tengd forföllum, óstundvísi, starfsmannaveltu og tryggð. Því ánægðari sem 

starfsmaðurinn er, því minni líkur eru á að hann verði fjarverandi, óstundvís 

eða láti af störfum hjá fyrirtækinu. Ánægja hefur áhrif á skynjun starfsmanns á 

því umhverfi sem unnið er í. Ánægðir starfsmenn einblína á jákvæðar hliðar 

vinnunnar, ekki þær neikvæðu. Fyrir það eru þeir líklegri til að vera tryggari 

fyrirtækinu (Hellriegel, 1996, bls. 428-429). Óánægðir starfsmenn eru líklegri 

til að vera óstundvísir, fjarvistir eru meiri og sálfræði- og líkamlegir 

heilsufarsvandar eru algengari. Óánægður starfsmaður er líklegri til að hætta á 

vinnustað og fara yfir til samkeppnisaðila. Þar sem starfsmannavelta er talin 

kostnaðarsöm skiptir það miklu máli fyrir fyrirtæki að fylgjast með 

starfsánægju starfsmanna sinna (Ásta Bjarnadóttir, 1994, bls. 25; Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 19). Óánægðir starfsmenn 

hafa minna frelsi til að taka sjálfstæðar ákvarðanir í starfi, líklegri til að líta á 

vinnu sína sem viðskipti, laun hafa áhrif á vinnuframlag þeirra og metnaður 

þeirra er ekki sá sami og hjá ánægðu starfsfólki (Ásta Bjarnadóttir, 1994, bls. 

22-23). Þættir sem tengjast óánægju í starfi benda til þess að starfsánægja sé að 

miklu leyti háð persónuleika, bakgrunni og viðhorfum svarandans sjálfs (Ásta 

Bjarnadóttir, 1994, bls. 24-25). 

2.4.4 Vinnuumhverfi sem hluti af starfsánægju 

Rannsókna- og heilbrigðisdeild Vinnueftirlitsins vann skýrslu árið 2002 um 

starfsfólk í útibúum banka og sparisjóða út frá heilsu, líðan og vinnuumhverfi. 

Þar kom fram að ýmsir þættir vinnuumhverfis geta haft áhrif á líðan 

starfsmanna og getur oft verið um flókið samspil að ræða. Til dæmis má nefna 
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að á sama tíma og vinna í opnu rými getur aukið upplýsingaflæði meðal 

starfsmanna og bætt starfsandann þá hefur komið í ljós að starfsfólk sem 

vinnur í opnu rými kvartar meira undan of miklum hávaða, skertu persónulegu 

frelsi og aukinni streitu en starfsfólk í lokuðu vinnurými. Út frá starfsgreinum 

kemur í ljós að þjónusturáðgjöfum og yfirmönnum fannst vinna í opnu rými 

oftar valda streitu en öðrum starfsmönnum. Því lengri sem vinnuvika 

starfsmanna er því oftar finnst þeim vinna í opnu rými valda streitu og 

jafnframt sagðist fólk vera andlega og líkamlega úrvinda eftir vinnudaginn og 

fyndist starfið andlega og líkamlega erfitt. Þeim sem fannst vinna í opnu rými 

streituvaldandi voru líklegri til að hafa leitað til læknis vegna vöðvabólgu, 

síþreytu, svefnerfiðleika, þunglyndis, kvíða eða spennu og augnóþæginda. 

Ennfremur var hærra hlutfall þeirra oftar fjarverandi frá vinnu vegna eigin 

veikinda en þeir höfðu einnig mætt oftar veikir í vinnu vegna álags (Hildur 

Friðriksdóttir, Guðbjörg Linda Rafnsdóttir og Kristinn Tómasson, 2002, bls. 

53, 65). 

2.4.5 Mæling starfsánægju 

Þegar ánægja starfsmanna er mæld er sú mæling að miklu leyti háð huglægu 

mati á því hvernig hugað er að þörfum starfsmannsins. Helstu þættir sem eru 

mældir: 

• Persónulegir eiginleikar starfsmanns 

• Vinnuaðstæður 

• Möguleiki á stöðuhækkunum 

• Samskipti undir- og yfirmanna 

• Starfið sjálft 

• Launaþættir 

• Umbun 

Aðferðirnar sem notast er við þegar slíkar mælingar eru gerðar felast í því að 

fylgjast með hegðun, taka viðtöl og leggja spurningalista fyrir starfsfólk 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 21-22).  
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Ingunn og Jóhanna (1999, bls. 23) leggja til atriði sem gott er að hafa í huga 

þegar starfsánægja er mæld: 

• Framkvæmd mælingar er ekki æskileg þegar miklar breytingar eða 

umrót eiga sér stað innan fyrirtækisins.  

• Fullur stuðningur og áhugi yfirstjórnar er nauðsynlegur til að 

framkvæma slíka könnun. 

• Upplýsa þarf starfsfólk um tilgang og mikilvægi könnunar og framlag 

þeirra skipti máli. Æskilegt er að svarhlutfall sé yfir 75% til að fá 

marktækar niðurstöður. 

• Nota þarf rétta mælikvarða og óháða aðila utan fyrirtækisins til að sjá 

um úrvinnslu gagna. 

• Starfsmenn þurfa að vita hvort farið verður með upplýsingar sem 

trúnaðarmál og að einungis stjórnendur hafi aðgang að niðurstöðum og 

ekki verði hægt að rekja svör til einstakra starfsmanna. 

• Kynna niðurstöður fyrir bæði stjórnendum og starfsmönnum. 

• Stjórnendur og starfsmenn þurfa að vinna saman að umbótum sem 

gerðar eru í framhaldi af könnuninni og gera tímasetta starfsáætlun til 

að vinna eftir. 

Með því að mæla starfsánægju fást upplýsingar um vandamál sem eru til 

staðar. Það er gott tæki til þess að meta gagnsemi breytinga, gefa möguleika á 

bættum samskiptum og boðmiðlun við starfsmenn ásamt því að gefa 

vísbendingar um orsakir fjarvista og starfsmannaveltu (Torrington, Hall, 

Taylor, 2005, bls. 318-322) 
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3 Kaupþing 

Markmið Kaupþings banka er að verða leiðandi fyrirtæki í fjármálaþjónustu 

fyrir lítil og meðalstór fyrirtæki, fagfjárfesta og einstaklinga í Norður Evrópu 

(Kaupþing, 2008g). Skipurit fyrir samstæðu Kaupþings, Kaupþing á Íslandi og 

Viðskiptabankasviðs Kaupþings eru að finna í Viðauka 1. 

3.1 Saga 

Búnaðarbanki Íslands og Kaupþing mynda grunnurinn að starfsemi Kaupþings 

banka hf, sem er stærsti bankinn á Íslandi (Kaupþing, 2008c).  

Starfsemi Búnaðarbanka Íslands má rekja aftur til ársins 1929 þegar sett voru 

lög frá Alþingi um bankann. Starfsemi hófst 1. júlí 1930 og allt frá því ári 

hefur starfsemi bankans verið í vexti. Árið 1982 fékk bankinn leyfi frá 

viðskiptaráðuneytinu til gjaldeyrisviðskipta og árið 1986 voru sett ný lög um 

Seðlabanka Íslands sem varð til þess að íslenskir bankar fengu vaxtafrelsi. 

Snemma árs 1998 var Búnaðarbanki Íslands gerður að hlutafélagi og 

einkavæðing bankans hófst. Seinna sama ár, 17. desember, var 

Búnaðarbankinn skráður á Aðallista Verðbréfaþings Íslands hf (Kaupþing, 

2008c). 

Árið 1982 tóku átta Íslendingar sig saman og stofnuðu Kaupþing. Lögformleg 

skráning fékkst sama ár. Árið 1986 seldu stofnfélagarnir tæplega helming 

hlutabréfa sinna til sparisjóðanna og sama ár hóf Verðbréfaþing Íslands hf 

starfsemi sína þar sem Kaupþing var einn stofnaðila (Kaupþing, 2008c).  

Árið 1990 eignaðist Búnaðarbanki Íslands 50% hluta í Kaupþingi banka hf en 

til móts við þá áttu sparisjóðirnir hinn helming hlutabréfa. Sex árum seinna 

keyptu sparisjóðirnir hlut í Búnaðarbanka Íslands sem leiddi til þess að 

Kaupþing varð alfarið í eigu sparisjóðanna. Árið 2000 var Kaupþing skráð á 

Verðbréfaþing Íslands og í kjölfar þess minnkaði eign sparisjóðanna og í þeirra 

stað komu inn fjárfestar og einstaklingar í hóp hlutafjáreiganda (Kaupþing, 

2008c). 

Kaupþing hefur vaxið hratt á síðustu árum og á þeim tíma verið leiðandi í 

íslenskri fjárfestingabankastarfsemi. Vöxturinn hefur leitt starfsemi bankans út 
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fyrir landsteina með yfirtökum á fjármálafyrirtækjum og stofnun dótturfélaga 

(Kaupþing, 2008c).  

Við sameiningu bankanna breyttist nafn bankans í Kaupþing Búnaðarbanki hf. 

Í byrjun árs 2004 var nafni bankans breytt KB banki og aftur var nafni bankans 

breytt árið 2007 í Kaupþing banki (Kaupþing, 2008c). 

Hér á landi hefur bankinn verið leiðandi á hinum ýmsu sviðum í 

fjármálastarfsemi, má þar nefna að fyrsta alþjóðlega verðbréfasjóðinn á Íslandi, 

fyrsta íslenska fjármálastofnunin til að opna fjármálafyrirtæki erlendis 

(Kaupþing, 2008c).  

Í ágúst 2004 bauð Kaupþing banki fyrstur íslenskra banka viðskiptavinum 

sínum lán til íbúðarkaupa eða endurfjármögnunar á hagstæðum vaxtakjörum 

og án hámarks á lánsupphæð (Kaupþing, 2008a).  

3.2 Starfsemi 

Kaupþing banki hf. skilgreinir sig sem norður evrópskan banka sem veitir 

alhliða viðskipta- og fjárfestingabankaþjónustu til einstaklinga, fyrirtækja og 

fagfjárfesta. Bankinn leggur áherslu á að vera leiðandi á öllum helstu sviðum 

íslensks fjármálamarkaðar. Í alþjóðlegri starfsemi sinni leggur Kaupþing 

áherslu á vöxt og þróun og stefnir að því að vera í hópi leiðandi fyrirtækja- og 

fjárfestingabanka í Norður-Evrópu (Kaupþing 2008d). 

Í dag er Kaupþing í hópi sjö stærstu banka á Norðurlöndunum og nær starfsemi 

til 13 landa víðsvegar um heiminn. Þau lönd sem bankinn starfar í að 

Norðurlöndunum frátöldum eru: Belgía, Sviss, Bretland, Mön, Lúxemborg, 

Dubai, Qatar og Bandaríkin. Höfuðstöðvar bankans eru í Reykjavík og er 

Ísland eina landið þar sem bankinn rekur viðskiptabanka. Starfsmannafjöldi 

var 3.334 í desember 2007 hjá Kaupþingi og dótturfélögum (Kaupþing, 

2008d).  

Forstóri Kaupþings Group er Hreiðar Már Sigurðsson, forstóri Kaupþings 

banka á Íslandi er Ingólfur Helgason (Kaupþing, 2008e).  
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3.3 Starfsmannastefna 

Helstu atriði úr starfsmannastefnu bakans eru aðgengileg starfsmönnum á 

innraneti bankans. Í starfsmannastefnu Kaupþings banka segir að mikilvægasta 

auðlind Kaupþings banka er starfsfólk hans, þekking þess, færni og 

þjónustulund. Stefna bankans er að laða að og halda í hæft starfsfólk með því 

að skapa gott vinnuumhverfi og taka mið af persónulegum aðstæðum 

starfsmanna. Til að skapa traust og virðisauka fyrir viðskiptavini er mikil 

áhersla lögð á að viðhalda þekkingu og hæfni starfsfólks með markvissri 

endurgjöf, símenntun og starfsþróun. Mikið er lagt upp úr frumkvæði, ábyrgð 

starfsmanna og krefjandi verkefnum í öflugu og gefandi hópstarfi þar sem 

umbun er í samræmi við árangur.  

Sérstök handbók um starfsmannastefnu bankans er ekki fyrir hendi en 

hnitmiðuð atriði eru sett skriflega fram til grundvallar starfsmannastefnunni. 

Þau eru eftirfarandi: 

• Að laða að hæft starfsfólk með því að skapa eftirsóknarverðan 

vinnustað  

• Að ráða alltaf hæfasta einstaklinginn í lausa stöðu  

• Að halda í hæft starfsfólk með því að skapa fyrirmyndar vinnustað  

• Að nýir starfsmenn fái viðeigandi þjálfun í upphafi starfs  

• Að hvetja starfsfólk til að viðhalda faglegri þekkingu og veita tækifæri 

til að eflast og þróast í starfi  

• Að tryggja hámarksárangur starfsmanna – að veita fólki umboð til 

athafna og þar með tækifæri til að sýna frumkvæði og sjálfstæði í starfi  

• Að starfsumhverfið einkennist af metnaði, hraðri ákvarðanatöku, 

sveigjanleika og örum viðbrögðum við breytingum  

• Að skapa alþjóðlega liðsheild  

• Að skapa starfsumhverfi þar sem þarfir fjölskyldu og starfsins fara 

saman  

• Að tryggja jafnrétti innan bankans, m.a. hvað varðar ráðningar, 

vinnuaðstöðu, úthlutun verkefna, fræðslu, starfsþróun og kjör  

• Að hagsmunir starfsmanna og bankans fari saman  
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Samkvæmt starfsmannastjóra Kaupþings eru aðferðir bankans í 

starfsmannmálum þær að ráða hæft og snjallt starfsfólk, búa því hagkvæm 

vaxtaskilyrði og svigrúm nýta kunnáttu sína. Að sögn hans stendur Kaupþing 

vel að starfsmannamálum og starfsánægja mælist mikil innan fyrirtækisins. 

Jafnframt segir hann fyrirtækið vinsælt, starfsmannavelta sé heilbrigð en lítil 

og fjárhagslegur árangur fyrirtækisins frábær (Reynir Hjaltason, 2008, bls. 12).  
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4 Aðferðafræði 

Hér verður fjallað um þær aðferðir sem notaðar eru í félagslegum rannsóknum. 

Við rannsókn verkefnisins kynnti höfundur sér eigindlegar og megindlegar 

rannsóknaaðferðir.  

Til að meta árangur útlits- og skipulagsbreytinga hjá Kaupþingi voru notaðar 

tvær rannsóknaraðferðir. Annars vegar voru tekin þrenn djúpviðtöl við 

stjórnendur hjá Kaupþingi sem komu á einhvern hátt að undirbúningi og 

stjórnun útlitsbreytinga útibúanna. Hins vegar var gerð viðhorfskönnun meðal 

starfsmanna sem innihélt 13 – 17 spurningar sem mældu viðhorf starfsfólks til 

nýs útlits í útibúum bankans út frá starfsaðstöðu.  

Tekið skal fram að höfundur verkefnisins starfar hjá Kauþingi, möguleiki er að 

það móti viðhorf. Fyllsta hlutleysis er gætt við rannsókn verkefnisins. Mikil 

ólga hefur ríkt í fjármálaheiminum á undanförnum mánuðum, og getur það haft 

áhrif á einhverja þætti í rannsókninni eins og spurningakönnun til starfsfólks 

og í viðtölum um stjórnun breytinga.  

4.1 Eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir 

Aðferðir í félagslegum rannsóknum er skipt upp í tvo flokka eftir eðli þeirra. 

Megindlegar aðferðir byggja á tölfræðilegum aðferðum. Til grundvallar liggja 

vel skilgreind markmið og safnað er upplýsingum á afmörkuðu sviði, svo sem 

með fyrirfram ákveðnum spurningalistum með takmörkuðum 

svarmöguleikum. Gögnin sem unnið er með flokkast undir að vera „hörð“. 

Unnið er með stór úrtök og niðurstöður eru settar fram á tölfræðilegan og 

myndrænan hátt. Viðfangsefni er brotið niður í breytur þar sem átt er við 

mælanlegt einkenni, svo sem aldur og kyn. Hér flokkast gögn undir að vera 

„mjúk“. Eigindlegar rannsóknir byggja hins vegar á því að rannsakandinn 

reynir að skilja og skýra aðstæður fólks út frá þeirra sjónarmiði með því að 

fylgjast með því og/eða ræða við það. Aðferðin býður upp á að í ferlinu komi 

upp óvæntar hliðar viðfangsefnisins og rannsakandinn veit ekki alltaf fyrirfram 

hvert rannsóknin leiðir. Úrtakið er oftast lítið og niðurstöður eru setta fram á 
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skriflegu formi, oft með vísanir í dæmi um atburði eða orð (Björn Bergsson, 

2002, bls. 39-40, 52). 

Fræðimenn hafa í gegnum tíðina deilt um hvor aðferðin sé betur fallin til 

félagsfræðirannsókna en síðustu ár hefur aukist fjöldi þeirra fræðimanna sem 

telja farsælast að blanda saman aðferðum og nýta sér kosti beggja aðferðanna 

til að öðlast sem besta þekkingu á viðfangsefninu (Björn Bergsson, 2002, bls. 

79-80). Í þessari rannsókn voru nýttir báðir kostir. 

4.2 Djúpviðtöl 

Djúpviðtöl eru eigindleg rannsóknaraðferð sem gefur þátttakendum möguleika 

á að tjá sig á eigin forsendum. Oft er lagt upp með spurningalista með opnum 

spurningum, en þeir breytast á milli viðtala og eru meira viðmiðum en 

rannsóknartæki. Þátttakendur fá að tjá sig um það sem skiptir máli en 

rannsakandi fylgir eftir með spurningum ef þurfa þykir. Slík viðtöl draga oft 

fram upplýsingar sem rannsakandinn hafði ekki séð fyrir (Björn Bergsson, 

2002, bls. 41-42) 

Við rannsóknina hjá Kaupþingi voru tekin þrenns konar djúpviðtöl. Hermann 

Björnsson, aðstoðarframkvæmdastjóri viðskiptabankasviðs Kaupþings og 

ábyrgðamaður skipulagsbreytinganna lýsti ferli breytinganna ásamt því að 

leggja mat á árangurinn. Niðurstöður viðtalsins eru birtar undir nafni. 

Gæðastjóri viðskiptabankasviðs Kaupþings svaraði spurningum sem vörðuðu 

hennar starfssvið í breytingunum. 

Viðtal var tekið við einn útibússtjóra sem hefur stýrt stafsfólki í gegnum 

breytingarnar. Ákveðið var að birta ekki nafn þess aðila vegna þess hve 

persónuleg upplifun hvers og eins útibússtjóra getur verið af stjórnun slíkra 

breytinga. 

4.3 Viðhorfskönnun 

Kannanir eru megindlegar rannsóknir þar sem unnið er með mælanlegar 

staðreyndir svo sem viðhorf, skoðanir eða atferli. Upplýsinga er aflað á 

kerfisbundinn hátt með stöðluðum spurningalistum sem gefa möguleika á að 
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mæla viðhorf fjölmennra hópa (Björn Bergsson, 2002, bl.s 54-55; McDaniel 

og Gates, 2005, bls. 318). 

Viðhofskönnun var send út til alls starfsfólks í sex útibúum sem öll áttu það 

sameiginlegt að hafa unnið í nýju útiliti í yfir 1 ár. Starfsmannafjöldi í þessum 

útibúum telur 89 manns. Landfræðileg staðsetning þessa útibúa er: Borgarnes, 

Garðabær, Kringlan, Mosfellsbær, Reykjanesbær, og Sauðárkrókur. Notast var 

við kannanaforritið Outcome. Ástæða þess að ekki voru tekin öll útibú sem 

þegar er búið er að breyta er sú að ekki þykir vænlegt til árangurs að gera 

rannsókn þar sem breytingar eru nýlega afstaðnar (Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 23). 

Vinnustaðagreining hefur verið framkvæmd innan bankans í nokkur ár á 

vegnum Capacent og ein spurning úr þeirri könnun er nýtt í rannsókninni. Er 

það gert vegna möguleikans á að geta bera saman viðhorf starfsmanna milli 

ára. Samanburður af því tagi getur gefið vísbendingar um hvort ánægja með 

starfsumhverfi sé meiri eða minni en áður. 

Könnunin inniheldur 8-12 spurningar ásamt fimm bakgrunnsbreytum sem eru: 

kyn, aldur, starfsheiti, starfsaldur og menntun. Framkvæmd rannsóknarinnar 

var þannig háttað að starfsmenn fengu sendan tölvupóst frá höfundi með 

útskýringu á tilgangi könnunarinnar og ósk um þátttöku. Tilgreint var að ekki 

væri hægt að rekja svör til einstakra starfsmanna eða útibúa, gætt væri fyllstu 

nafnleyndar og mikilvægi þess að álit þeirra kæmi fram. Tölvupósturinn 

innihélt slóð á veffang könnunarinnar sem svarað var í gegnum veraldarvefinn. 
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5 Rannsókn 

5.1 Stjórnun breytinga – viðtöl við stjórnendur 

Til að byrja með vill höfundur geta þess að hann starfar hjá Kaupþingi. Sú 

staðreynd gæti að einhverju leyti hafa mótað viðhorf hans við gerð 

rannsóknarinnar þótt reynt sé gæta fyllsta hlutleysis í hvívetna. 

Í djúpviðtölum við stjórnendur úr röðum Kaupþings var spurt um breytingar á 

útibúum bankans. Höfundur útbjó spurningalista með opnum spurningum sem 

stuðst var við í viðtalinu sjálfu. Viðmælendur komu allir að stjórnun breytinga, 

en að ólíku leyti þó þar sem starfssviðin eru ólík. Við úrvinnslu viðtala komu í 

ljós ákveðin þemu hjá viðmælendunum þremur. Viðmælendur eiga það 

sameiginlegt að hafa komið inn í breytingaferlið á ákveðnum tímapunkti 

breytinganna. Hlutverk og verksvið þeirra í breytingaferlinu er skýrt.  

Forsaga breytinganna er að yfirstjórn bankans tók upp samstarf við breskt 

ráðgjafafyrirtæki, m-WorldWide, um hönnun nýs útlits sem varð til þess að 

farið var af stað með mikla vinnu við undirbúning og framkvæmd útlits- og 

skipulagsbreytinga. Hugmyndirnar snúast um að breyta heildar ásýnd bankans 

með því að taka útibú bankans úr því útliti sem þau voru í og færa yfir í nýja 

og nútímalegri umgjörð. Ekki er lögð áhersla á að fylgja sérstakri 

fræðikenningu í breytingaferlinu. Á þeim tímapunkti sem verkefnið er unnið 

voru breytingarnar enn í framkvæmd og eftir að útlitsbreyta sjö útibúum 

(Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008; Halla Thoroddsen, 

munnleg heimild, 11. apríl 2008). 

5.1.1 Þörf fyrir útlitsbreytingar 

Nauðsynlegt var að breyta ásýnd, hegðun, þjónustustigi og sölu í útibúum 

Kaupþings. Útlitsbreyting ein og sér hefði ekki skilað nægilegum árangri til 

þess að það það hefði borgað sig að fara út í framkvæmdina, það þurfti annað 

og meira að fylgja með. Við hönnun og þróun útlitsbreytinganna þótti 

nauðsynlegt að sú upplifun sem viðskiptavinurinn fengi þegar hann kæmi inn í 

útibúið að um væri að ræða smásöluaðila (e. retail), fremur en fjármálastofnun. 
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Áhersla var lögð á að breytingarnar væru ekki kynntar sem reglugerð frá 

höfuðstöðvum heldur meðal annars eftir ábendinum frá starfsfólkinu sjálfu 

(Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

Í viðtali við gæðastjóra Viðskiptabankasviðs Kaupþings kom fram að bankinn 

hafi ítrekað komið illa út ímyndakönnunum, bæði innan- og utanhúss. Mikill 

munur mældist á ímynd milli höfuðstöðva Kaupþings annars vegar og útibúa 

Kaupþings hinsvegar. Að hans mati stafaði það fyrst og fremst af því að í 

útibúum Kaupþings var ennþá allt sem minnti á gamla Búnaðarbankann og í 

höfuðstöðvum var menning Kaupþings við lýði sem þótti vera meira „hipp og 

cool“. Á þeim tímapunkti sótti viðmælandi minn um flutning innan bankans og 

var ráðin gæðastjóri Viðskiptabankasviðs en það var ný staða innan sviðsins. 

Hlutverk hennar voru í upphafi fyrst og fremst að huga að verkefnum tengdum 

ímynd á útibúum og þróun nýrrar þjónustustefnu fyrir starfsfólk útibúa (Halla 

Thoroddsen, munnleg heimild, 11. apríl 2008).  

Einn viðmælenda minna tók við starfi aðstoðarframkvæmdastjóra Viðskipta-

bankasviðs Kaupþings í byrjun árs 2006 og á þeim tímapunkti var 

undirbúningsvinna við breytingarnar að mörgu leyti langt komin. Hlutverk 

hans var að kafa dýpra ofan í þær hugmyndir sem settar höfðu verið fram og 

færa hugmynd breska ráðgjafafyrirtækisins yfir á íslenskan raunveruleika. Eitt 

af þeim verkefnum var að stjórna breytingum á útliti eins og innréttingum og 

að önnur að breyta skipulaginu (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. 

apríl 2008). 

Að sögn eins viðmælenda míns, útibússtjóra, var þörfin fyrir breytingunum 

mjög mikil. Hér á eftir er sagt frá dæmi út frá útibúinu sem viðkomandi starfar 

í. Þar var starfsfólk farið að kalla á betri vinnuaðstöðu til að geta veitt 

viðskiptavinum fagmannlegri og heildstæðari ráðgjöf án þess að 

viðskiptavinurinn stæði með fjölda fólks á bak við sig, í biðröð eftir gjaldkera. 

Innréttingar voru barn síns tíma, skipulag útibúsins var mjög óhagkvæmt jafnt 

fyrir starfsfólk sem og viðskiptavini. Gjaldkerar voru staðsettir innst inni í 

útibúinu en þjónusturáðgjafar fremst. Uppsetning af því tagi gerði það að 

verkum að erfitt reyndist að ræða um persónuleg bankaviðskipti. Næði var ekki 

fyrir hendi þar sem mesta þörfin var á að ræða viðkvæm mál. Lýsing í útibúinu 
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var léleg vegna þeirra fjölmörgu breytinga sem gerðar höfðu verið á útibúinu 

frá því það var upphaflega stofnað. Þannig höfðu vinnustöðvar verið færðar til 

en ljósin ekki og viðskiptavinir höfðu afar lítið biðrými (Ásgerður Hrönn 

Sveinsdóttir, munnleg heimild, 18. apríl 2008).  

Að sögn aðstoðarframkvæmdastjóra sviðsins var lögð áhersla á að gera 

starfsfólki grein fyrir þeim væntingum sem stjórnendur gerðu til breytinganna. 

Það gekk eftir í nokkrum útibúum, þó aðallega þeim fyrstu sem breytt var, en 

það fjarði út eftir því sem breytingunum og útibúunum fjölgaði. Kynningar á 

breytingum fóru fram eftir framkvæmdaferlinu og hvar útibúin voru í röðinni. Í 

upphafi var mikið lagt upp úr því að kynna hugmyndafræðina rækilega, hverju 

útibúi fyrir sig til að starfsfólkið fengi hana beint í æð við útlitsbreytinguna og 

tryggt væri að það tileinkaði sér hana (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 

16. apríl 2008). 

5.1.2 Hópar sem komu að mótun og innleiðingu á breytingunum 

Við myndun hópa á innleiðinu breytinganna var lagt var upp með að fá 

einstaklinga sem höfðu eitthvað fram að færa, með skoðanir hvort sem þær 

aðhylltust sjónarmiðum stjórnenda eða ekki. Flestir sem komu að mótun og 

innleiðingu breytinganna innan bankans voru af Viðskiptabankasviði. Auk 

þeirra voru starfsmenn úr stoðdeildum, Markaðssvið, Starfsmannasvið og 

Upplýsinga- og tæknisvið. Með svona fjölbreyttum hópi af ólíkum sviðum var 

tryggt var að dagleg þekking kæmi fram jafnt og sérþekking. Sem dæmi má 

nefna voru einstaklingar fengir í vinnuna af hópunum sem sinna helstu störfum 

úr útibúum svo sem útibússtjórar, þjónustustjórar og þjónusturáðgjafar 

(Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

Verkefnastjóri og ábyrgðamaður voru settir yfir breytingunum í heild sinni. 

Settir voru á laggirnar átta stýrihópar sem töldu 45 manns, fyrir hverjum 

hópanna fór hópstjóri. Hver hafði ákveðinn verkþátt sem ábyrgðasvið. 

Hóparnir eru: Stýrihópur, útibúanet, markaðs- og kynningarmál, menning og 

starfsheiti, fræðslumál, þjónustumál, verklegar framkvæmdir og bakvinnslu- 

og framlínuverkefni. Hóparnir endurspegla allt starf bankans sem kemur að 

rekstri og þjónustu við útibúin, hvort heldur sem er með sérfræðiþekkingu á 
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lánum, fræðslu starfsfólks eða verklegum framkvæmdum svo dæmi séu nefnd. 

Hóparnir skiluðu sínum tillögum til stýrihóps. Í tillögum til stýrihóps varð að 

koma fram lokatakmark, hvernig takmarkinu ætti að ná og hvað það kostaði. 

Stýrihópurinn tók lokaákvörðun um hvort framkvæma ætti hugmyndina og 

lagði mat á hversu raunhæf hún var, út frá kostnaði og því sem aðrir hópar 

unnu að. Mikið er lagt upp úr að finna ógnvalda á þeim tillögum sem settar eru 

fram í upphafi til að finna út mögulegar hindrandir sem gætu hindrað framgang 

tillögunnar. Dæmi um algenga hindrun eru mál tengd Upplýsinga- og 

tæknisviði eða mótstaða starfsfólks við breytingum. Hóparnir voru hvattir til 

að finna lausn á mögulegum hindrunum. Ef hægt var að nýta stuðning forstjóra 

fyrirtækisins var það gert til að árétta mikilvægi þess að tillagan næði fram að 

ganga (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

5.1.3 Framtíðarsýn og miðlun hennar 

Útibú Kaupþings eru um 30 talsins. Þau eru sterk dreifileið og kostnaðarsöm 

eining í rekstri en á sama tíma mjög mikilvæg fyrir bankann í heild sinni. 

Hugmyndafræðin snýst meðal annars um að breyta bankanum úr ríkisfyrirtæki 

í smásölufyrirtæki. Með það að leiðarljósi var ákveðið að leggja meiri áherslu 

að virkja starfsfólk útibúa til sölu á þjónustu og afurðum bankans til að ná til 

þeirra sem eiga viðskipti við útibúin. Þannig var hönnuð starfsaðstaða sem 

gerir starfsfólki kleift að búa vel um viðskiptavininn og veita honum dýpri 

þjónustu og ráðgjöf hvort sem um er að ræða fasteignaviðskipti, verðbréfa- og 

lífeyrismál eða önnur fjármálatengd þjónusta. Áhersla er lögð á að búa rétt um 

viðskiptavininn en um leið að veita næði við afgreiðslu. Verkefni sem snúa að 

bakvinnslu hafa smátt og smátt verið færð úr útibúum til deildar er kallast 

Viðskiptaumsjón sem og almenn símsvörun sem í dag sinnt er af Þjónustuveri. 

Stefnt er að því í framtíðinni að staðsetning útibúa verði á fjölförnum stöðum 

og sýnilegri almenningi en þau eru í dag og aðgengi þeirra gott (Hermann 

Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Jafnframt hefur verið stefnt markvisst að minnkun pappírs í útibúum og að 

vinnustöðvar hvers starfsmanns sé með tvo tölvuskjái. Nýtt hlutverk gestgjafa 

var innleitt samhliða útlitsbreytingum sem er hugmynd frá m-WorldWide. Álit 
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hóps sem sá um gerð þjónustustefnu var að allir starfsmenn ættu að setja sig í 

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

5.1.4 Framkvæmdin 

Markmið um framkvæmd á útlitsbreytingum útibúa var gríðlega metnaðarfullt 

í upphafi, framkvæmdahraðinn var mun meiri en áður hefur þekkst í 

sambærilegum breytinum hér á landi. Framkvæmdatími þess var tímasettur frá 

apríl 2006 til lok árs 2008. Útibússtjórar miðluðu framgangi mála eftir því sem 

þörf var á til starfsfólks. Lagt var upp með að þjálfa starfsfólk í hlutverki 

gestgjafans strax á fyrsta degi sem útibúið opnaði í nýju útliti (Hermann 

Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Áfangasigrum í breytingaferlinu er náð við opnun hvers útibús fyrir sig og 

hverri nýrri opnun fagnað með starfsfólki sérstaklega. Lögð er áhersla á að 

yfirmenn sviðsins taki þátt í opnun útibúa með heimsókn við opnun þess í nýju 

útliti. Eftir því sem útibúum fjölgar í breytingaferlinu hefur þessi þáttur dalað 

aðeins. Þeir sem stóðu að framkvæmd innri stefnu hætta að þykja hver og ein 

opnun sérstök fremur endurtekning á sama hlut til lengri tíma litið. Þennan þátt 

þarf að bæta vegna mikilvægi þess að allt starfsfólk útibúa fagni 

skammtímasigrum burt séð frá því hvar í röðinni það lendir í útlitsbreytingunni 

sjálfri (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

Höllu þótti óljóst hver átti að innleiða hvað í breytingunum. Til dæmis ef upp 

komu atriði sem heyrðu ekki beint undin ákveðin hóp var ekki ljóst hver ætti 

að gera hvað. Hún benti ennfremur á mikilvægi þess að teymi kæmu inn í 

útibúin eftir útlitsbreytingar sem tryggðu rétt vinnubrögð samkvæmt 

hugmyndafræðinni. Mörg útibú hafi vilja til að vinna í sínum innri málum á 

þeim tímapunti sem útlitsbreytingar ganga í gegn (Halla Thoroddsen, munnleg 

heimild, 11. apríl. 2008). 

5.1.5 Mælingar á árangri 

Til að meta heildarárangur breytinganna þarf að skoða marga þætti sem lúta að 

rekstri útibúa, starfsfólki, viðskiptavinum og ímynd. Breytingarnar má setja í 

líkingu við leikhús, ekki er nægilegt að breyta bara sviðinu sjálfu heldur þurfa 
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allir að leika sama leikritið á sviðinu til að hugmyndin gangi eftir. Fjárfesting 

sem bundnin er í áþreifanlegum hlutum eins og skrifborðum, parketi og gleri á 

að skila sér í betri heildarárangri útibúa. Væntingar standa til þess að mikil 

innri vinna skili sér í breyttri hegðun starfsfólks sem síðan skilar henni til 

viðskiptavina. Með því að ná þessum breytingum fram stendur Kaupþing betur 

samkeppnislega (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Sem dæmi um mat á árangri má nefna að fjöldi þjónustuþátta hjá 

viðskiptavinum Kaupþings var lægri en hjá samkeppnisaðilum áður en ráðist 

var í breytingarnar. Markmið var sett fram um að fjölga þjónustuþáttum í fimm 

fyrir hvern viðskiptavin. Upphaflega mældist þessi stærð vera 2,8. Þegar 

viðtalið er tekið mælast þjónustuþættirnir vera rúmlega fjórir. 

Vinnustaðagreining er einnig nýtt. Þar er rýnt í hvað væri hægt að gera til að 

breyta ásýnd starfsfólks, samanburður gerður á niðurstöðum milli ára sem og 

reynt að finna vísbendingar um það sem betur má gera (Hermann Björnsson, 

munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Þegar þetta verkefni er unnið eru breytingarnar ekki um garð gengnar. Eftir er 

að útlitsbreyta 7 útibúum. Seinkun hefur orðið á verkefninu sem tilkomin er 

vegna versnandi efnahagsástands hér á landi og í heiminum öllum. Óraunhæft 

þykir að halda verkáætlun til steitu og því var ákveðið að hægja á meðal annars 

vegna þess hve verkefnið er kostnaðarsamt. Er svo komið nú að tækifæri hefur 

myndast til að skoða hvað vel hefur verið gert í þeim breytingum sem 

yfirstaðnar eru og hvað má bæta. Þetta eru atriði sem til dæmis falla að 

innleiðingunni sjálfri og eftirfylgni um ítarlega kynningu á hugmyndafræði 

útibúanna til að tryggja að allt starfsfólk fái hana beint í æð (Hermann 

Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Einn þáttur sem komið hefur fram er óánægja með hversu hljóðbært er milli 

skrifstofa. Ákveðin lausn hefur komið fram við þessu vandamáli þar sem 

sílikonlistum er komið á samskeytum glerja til að minnka hljóð milli skrifstofa. 

Þessi veikleiki var vitaður fyrir. Í samanburði við eldra útlit bankans var 

töluvert hlóðbærara áður. Valið um að hafa gler í útfærslunni er gegnsæið og 

að viðskiptavinurinn sjái flæðið í útibúinu og hver sé við. Framsetningin er 

þannig úr garði gerð að viðskiptavinurinn sér starfsmennina og sækir að þeim. 
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Ef valið hefði orðið lokað rými með engu gegnsæi getur það minnkað öryggi 

og starfsmaðurinn á auðveldar með að loka að sér. 

Aðstoðarframkvæmdastjórinn telur að á þeim tímapunkti sem viðtalið er tekið 

hafi orðið vakning á að starfsfólk hafi gleymt sér í góðum árangri breytinganna 

sem og hafi áhuginn minnkað og eftirfylgni sé ábótavant. Bil hafi myndast 

milli þeirra sem fengu fullnægjandi kynningu og þeirra sem fengu ekki 

fullnægjandi kynningu á hugmyndafræðinni. Það leiðir af sér að allir 

starfsmenn fá ekki sömu innsetningu í hugmyndafræðina og dansa því ekki 

eftir sama takti. Hann telur sig algjörlega bera ábyrgð á þessum þætti og vill 

engan veginn afsaka það á nokkurn hátt (Hermann Björnsson, munnleg 

heimild, 16. apríl 2008).  

Vangaveltur voru um hvort stærð á skrifborðum mæltist illa fyrir, því töluvert 

minna vinnupláss þykir vera á þeim nýju miðað við þau eldri. Það sama var 

uppi á teningnum með skápapláss. Reyndin er hins vegar sú að það hafi ekki 

verið óánægja með þessi atriði. Ástæðuna fyrir því telur viðmælandi vera 

næðið sem starfsfólk fær nú sé meira, vinnusvæðið er meira lokað af, allt er 

nýtt og hugmyndafræðin í heild sinni skilað sér til starfsfólks. Það hefði verið 

hægt að kosta meiru til varðandi starfsaðstöðuna í útibúum, en þessi dugði 

(Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

5.1.6 Mótstaða eða stuðningur við breytingarnar 

Gæðastjórinn skynjaði ánægju með þjónustustefnuna um að ákveðnir ferlar 

væru komnir fyrir starfsfólk í framlínu til að fara eftir. Að mörgu leyti mæddi 

mikið á þjónustustefnunni samhliða útlitsbreytingum útibúa. Hluti af 

þjónustustefnunni var að þjónusturáðgjafar útibúa byrjuðu að hringja 

þjónustusímtöl til viðskiptavina sinna. Þannig átti bankinn að hafa frumkvæði 

að samskiptum við viðskiptavini sína í stað þess að þeir hringdu inn í bankann. 

Símtölin mættu nokkri mótstöðu hjá útibúum og seinlega gekk að fá útibú til 

að byrja símtölin. Gæðastjórinn greip því til þess ráðs að taka saman 

upplýsingar um úthringingar á fundi sem útibússtjórar sátu. Sú birting móðgaði 

útibússtjóra vegna þess hve illa verkefnið gekk hjá mörgum útibúum og málið 

varð nokkuð eldfimt fyrir vikið. Eftir þessa mótstöðu var upplifun 
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gæðastjórans að stjórnendur sviðsins drógu í land með innleiðinguna á 

þjónustusímtölum tímabundið. Lausn fannst á vandamálinu og takmark um 

úthringingar náðist til lengri tíma litið (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 

11. apríl 2008). 

Álit hennar á breytingunum er að um jákvæðar breytingar séu hér á ferðinni. 

Mörg útibú nýttu tækifærið til að taka á sínum málum. Aftur á móti vantaði 

teymi sem kom inn eftir að búið var að útlitsbreyta útibúinu til að rífa upp 

stemninguna og tryggja að allir þættir sem breytingarnar áttu að innihalda 

kæmust til skila (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 11. apríl 2008). 

Allur gangur var á hverjir væri fylgjendur breytinganna. Viðmælandi skynjar 

mikla breytingu á því til batnaðar. Allar breytingar sem hafa orðið að 

undanförnu hafa kennt starfsfólki að það er ekkert val. Þegar breytingar eru 

kynntar er sama hvaðan þær koma. Breytingar eru ekki fundnar upp í 

höfuðstöðvum bankans heldur eru þær komnar frá öðrum aðilum og þar á 

meðal frá starfsfólkinu sjálfu. Breytingarnar eru opið framkvæmdablað sem 

byggt er á þeim sem eru úti á örkinni. Þeir sem voru mótfallnir breytingunum 

sáu það eftir því sem leið á breytingarnar. Í hópastarfinu var reynt að velja 

aðila sem væru þekktir fyrir að hafa skoðanir á hlutunum, burtséð hvort það 

samræmdist eitthvað sérstaklega skoðunum yfirstjórnenda bankans (Hermann 

Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008). 

Eftir að áfangasigrar í útlitsbreytingum voru fengnir upplifði Hermann mjög 

jákvæð viðbrögð frá starfsfólki. Partur af þessari jákvæðni telur hann vera sú 

að áætlun var um allt ferlið. Breytingarnar geta gengið nærri á meðan á 

framkvæmdunum stendur en á endanum verða þær til að fólk þjappast saman 

og verður hreykið af sínum vinnustað og sínu umhverfi. Honum fannst skorta 

tryggð og stolt starfsmanna að vinnustað sínum (e. company mind). 

Útlitsbreyting sem þessi hefur hjálpað til að bæta það og tilfinningin um að 

tilheyra einhverju (Hermann Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl, 2008). 

Nokkuð útbreiddur misskilningur var á ferðinni um að í nýju útibúi yrði minna 

af pappír. Hins vegar voru gerðar breytingar á geymslu frumskjala, þannig að 

nú eru frumskjöl öll vistuð sameiginlega fyrir útibúin og vinnuferlið breyttist 

því hjá starfsfólki þannig að nú þarf að skanna þau inn og senda til 
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Viðskiptaumsjónar bankans í möppu í lok vinnudags. Þessi breyting hafði það í 

för með sér að starfsfólk í framlínu þarf ekki að raða og flokka frumskjölum í 

réttri röð inn í möppu. Miklu máli skiptir að flokkun og vistun skjala sé rétt til 

að lámarka villuhættu. Með nýrri seðlatanlingavél (féþúfa) gefst gjaldkerum 

tækifæri til að bjóða viðskiptavinum virðisaukandi þjónustu á meðan féþúfan 

telur seðlana. Hér greinir viðmælandi minn frá því að sala hafi aukist hjá 

gjaldkerum við þessa breytingu. Að auki bendir hún á að gjaldkerar þurfi að 

líta stærra á sig, í kjölfar breytinga í bankaumhverfinu og aukið vægi við 

ráðgjöf í útibúum hefur þetta starf verið á undanhaldi. Hvað þjónusturáðgjafa, 

fyrirtækjaráðgjafa, þjónustustjóra og útibússtjóra bendir hún á að hljóðbært sé 

á milli skrifstofa í nýju útliti sem gerir það að verkum að þegar viðkvæm mál 

eru rædd þurfa yfirmenn útibúa að finna sér annan stað til að ræða við sitt 

starfsfólk eða sína yfirmenn. Stundum er gripið til þess ráðs að bíða með að 

ræða málin þar til eftir að starfsfólk hefur lokið vinnu og yfirgefið útibúið. 

Þetta er þó mismunandi eftir því rými sem útibúin hafa úr að spila. Á heildina 

litið er álit viðmælanda að útibúið lítur mjög vel út og lýsingin virkar rosalega 

vel út í umhverfið. Eftir að framkvæmd útlitsbreytinga var yfirstaðin mátti 

skynja þynnku meðal starfsmanna. Þó var ekki um að ræða áfengisþynnku 

heldur hafi mikið rask átt sér stað, starfsfólk hafði verið tvístrað á meðan 

framkvæmdum stóð, pappírar týndir og ekki búið að finna hlutum sinn rétta 

stað. Nokkra daga tók starfsfólk að finna vinnustöð sína og venjast nýju útliti 

(Ásgerður Hrönn Sveinsdóttir, munnleg heimild, 18. apríl 2008).  

5.1.7 Lykill að góðum árangri breytinga 

Mikla stemningu þarf að skapa fyrir breytingum. Framfylgja þarf stefnu og 

stjórnendur þurfa stöðugt að minna á breytingarnar. Starfsmaður á ekki að 

þurfa að ýta á eftir hlutunum, á það til dæmis við um útibússtjóra sem hafa 

meira vald en þeir aðilar sem vinna að mótun og innleiðingu á stefnu sem 

bankinn vinnur að. Millistjórnendur hafa mikil áhrif á starfsfólk, í því 

sambandi er þjálfun þeirra og vald til að breiða út fagnaðarerindið einn lykill 

að góðum árangri breytinga (Halla Thoroddsen, munnleg heimild, 11. apríl 

2008). 
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Í þessu tilviki er lykillinn að átta sig á raunstöðu og fá í framhaldinu samtök 

aðila að vinna með. Ekki á að láta þá stjórna breytingunum því mikinn árangur 

sé hægt að ná með því að blanda saman þeim sem hlut eiga að máli. Þeir sem 

fengnir eru mega ekki fá á tilfinningu að það sé verið að teyma þá eitthvað. 

Starfsmenn þurfa að upplifa að þeir séu hafðir með í ráðum. Þannig er það 

þegar sett eru fram raunhæf markmið. Það sem þarf að ákveða er hvert á að 

fara, þá þarf að varða leiðina, ákveða þátttakendur og meta hverjir það eru sem 

munu flækjast fyrir tæknilega eða af persónulegum skoðunum (Hermann 

Björnsson, munnleg heimild, 16. apríl 2008).  

Leyfa fólkinu að fylgjast með, gera breytinguna að breytingum fólksins. 

Skiptir máli fyrir starfsfólk að fá tækifæri til að fylgjast með framþróun 

verkefnisins og að upplifa hana, til dæmis með því að fylgjast með framkvæmd 

verkefnisins (Ásgerður Hrönn Sveinsdóttir, munnleg heimild, 18. apríl 2008). 
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5.2 Starfsánægja - viðhorfskönnun meðal starfsmanna 

Viðhorf starfsmanna til vinnuaðstöðu er einn þáttur af mörgum sem hafa áhrif 

á heildar starfsánægju. Til að árangur náist af víðtækum breytingum eins og 

útlitsbreytingar hjá Kaupþingi eru, er mikilvægt að starfsfólk sé sátt við 

útkomuna, aðlagi sig að breyttum aðstæðum og breyti hugarfari sínu í tak við 

þá breytingarsýn sem þeim er kynnt. Með þessa þætti í huga var gerð könnun 

meðal stafsmanna þar sem spurt var um viðhorf þeirra til útlitsbreytinga út frá 

vinnuaðstöðu sinni.  

Flestar spurningar voru settar upp með fimm svarmöguleikum sem má 

skilgreina sem mjög góð, nokkuð góð , hvorki né, frekar slæm, og mjög slæm. 

Ein spurning hafði fjóra svarmöguleika sem skilgreina má sem mikil áhrif, lítil 

áhrif, engin áhrif og hvorki né sem og ein greinarspurning hafði já og nei 

svarmöguleika. Í einu tilviki voru hafðir sex svarmöguleikar til að varpa ljósi á 

skoðanir svarenda. 

Capacent Gallup (2007) hefur unnið vinnustaðagreiningar fyrir Kaupþing á 

undanförnum árum. Til samanburðar var tekin ein spurning úr 

vinnustaðagreiningu Kaupþings og spurt í viðhorfskönnuninni til samanburðar 

á viðhorfi starfsfólk til vinnuaðstöðu síðustu ár. Til að ná sem bestum 

samanburði var spurningin orðuð eins og síðustu ár. Á grunni fimm 

svarmöguleika sem voru í þessu tilviki mjög jákvætt, frekar jákvætt, hvorki né, 

frekar neikvætt og mjög neikvætt voru reiknaðar einkunnir á fimm punkta 

kvarða (á bilinu 1-5) eftir Gallupkvarða þar sem fimm er besta niðurstaða. 

Kvarðinn byggir á áratuga rannsóknum hjá The Gallup Organization og 

byggist sú flokkun á tengslum starfsánægju og framleiðni starfsfólks. Einkunn 

getur verið á styrkleikabili (4,2-5,0), starfshæfu bili (3,70-4,19) eða aðgerðabili 

(1,00-3,69) allt eftir því hversu ánægt eða óánægt starfsfólk er með 

viðkomandi þætti. Þegar fullyrðingar í rannsókninni falla undir aðgerðabil eru 

líkur á að sá þáttur í starfsemi fyrirtækisins hafi letjandi áhrif á þjónustuvilja, 

framleiðni og starfsánægju starfsfólks. Þegar fullyrðingar mælast á starfhæfu 

bili hvetur viðkomandi þáttur hvorki né letur starfsfólk við dagleg störf. Miklar 
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líkur eru á að fullyrðing sem mælist á styrkleikabili hafi hvetjandi áhrif á 

frammistöðu starfsmanna. 

Í umfjölluninni hér á eftir er svarmöguleikum gjarnan stillt upp sem 

mismunandi viðhorfum milli þjónusturáðgjafa og gjaldkera þar sem flest 

starfsfólk tilheyrir þessum tveimur starfsheitum. Heildarniðurstöður 

könnunarinnar er að finna í viðauka C. 

5.2.1 Lýsing á úrtaki - bakgrunnsbreytur 

Úrtak, svörun og hópur (N=67) 

Úrtakið var 89 starfsmenn og svörunin góð eða 75 %, þ.e. 67 þátttakendur. 

Könnunin var lögð fyrir starfsmenn í 6 útibúum sem höfðu unnið í breyttu 

útliti í a.m.k. eitt ár.  

 

Hlutfall starfsheita í úrtaki (N=65) 

Felstir af hópnum voru þjónusturáðgjafar eða 48% og fæstir voru 

fyrirtækaráðgjafar eða 6%. Gjaldkerar voru 31 % af starfshópnum (mynd 5). 

Tveir af þátttkaendum svöruðu ekki spurningunni um starfsheiti. 

31%

48%

6%

8%
8%

Gjaldkeri Þjónusturáðgjafi Fyrirtækjaráðgjafi Þjónustustjóri Útibússtjóri
 

Mynd nr. 5 Hvert er starfsheiti þitt?  
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Kynjaskipting (N=67) 

Af þeim sem tóku þátt í viðhorfskönnuninni voru 84% konur og 16% karlar 

(mynd 6). 

16%

84%

Karl Kona

 
Mynd nr. 6 Hver er kyn þitt?  

 

Aldur (N=67) 

Aldur var flokkaður í fimm hópa. Jafn margir voru á aldursbilinu 25-34 ára og 

45-54 ára eða 28 %, fæstir í aldurshópnum 55 ára og eldri eða 12% (mynd 7) 
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Mynd nr. 7 Hver er lífaldur þinn?  
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Starfsaldur (N=67) 

Þegar úrtakið var skoðað hafði þriðjungur þátttakenda starfsaldur undir 

tveimur árum. Fæstir höfðu unnið í meira en 31 ár eða 1%. 52% þátttakenda 

sem tóku þátt í rannsókninni höfðu starfað í útibúi skemur en 5 ár og 67% 

skemur en 10 ár, sjá nánar á mynd nr. 8. 

100%99%
82%

72%
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Hlutfall eftir starfsaldri Samanlagður starfsaldur
 

Mynd nr. 8 Hver er starfsaldur þinn?  
 

Menntun (N=67) 

Felstir þátttakendur voru með háskólapróf eða 27%. Jafn margir voru með 

framhaldsskólapróf og grunnskólapróf ásamt viðbót eða 24% (mynd 9).  
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Mynd nr. 9 Hvaða menntun hefur þú?  

 

5.2.2 Úrvinnsla gagna - viðhorfskönnun 

Fyrsta spurningin höfðaði almennt til viðhorfs á vinnuaðstöðu (N=67). Þeir 

sem töldu vinnuaðstöðu sína mjög góða og nokkuð góða voru 94% . Mynd 10 

sýnir heildarniðurstður spurningarinnar. Vert er að taka fram að enginn taldi 

vinnuaðstöðu sína mjög slæma. 
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Mynd nr. 10 Á heildina litið er vinnuaðstaða mín góð? 
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Þegar spurt var hvort viðkomandi taldi útlitsbreytingar á útibúum bankans hafa 

skipt litlu eða miklu máli á ánægju sína í starfi kom í ljós að 58% töldu 

útlitsbreytingarnar skipta mjög miklu og frekar miklu máli. Tæplega 

þriðjungur töldu útlitsbreytingarnar ekki hafa áhrif á ánægju í starfi. Sjá í töflu 

nr. 3 (N=67). 

Svar Fjöldi Hlutfall

Mjög miklu máli 21 31%

Frekar miklu máli 18 27%

Hvorki né 19 28%

Frekar litlu máli 7 10%
Mjög litlu máli 2 3%

Alls 67 100%  
Tafla nr. 3 Telur þú útlitsbreytingar hafi skipt miklu eða litlu máli á ánægju í starfi? 

 

Ef svörin við spurningunni eru greind niður á gjaldkera og þjónusturáðgjafa 

(sjá mynd 11) má sjá að 45% þjónusturáðgjafa telja útlitið skipta mjög miklu 

máli ánægju í starfi og 5% gjaldkera. Ríflega helmingur gjaldkera telur að 

útlitið ekki hafa áhrif á ánægju í starfi en um tæplega fjórðungur 

þjónusturáðgjafa. 
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Mynd nr. 11 Telur þú að útlitsbreytingar hafi skipt miklu eða litlu máli [...]? Niðurstöður 

fyrir gjaldkera og þjónusturáðgjafa. 
 

Þegar spurt er hvort starfsmaður hafi unnið í eldra útliti voru 68% svarenda 

höfðu unnið í eldra útliti bankans en 32% ekki (N=46). Þeir sem höfðu unnið í 
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eldra útliti fengu þrjár spurningar til viðbótar. Niðurstöður þeirra koma hér í 

beinu framhaldi. 

Mynd 12 sýnir viðhorf starfsfólks um hvort útlitsbreytingar hafi haft áhrif á 

starf. Á heildina litið hafa útlitsbreytingar haft áhrif á starf 80% starfsmanna.  
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Mynd nr. 12 Telur þú að útlitsbreytingar útibúa hafi haft áhrif á þitt starf (starfsaðferðir)? 
 

Þegar starfsfólk er spurt hvort það hafi möguleika á að veita viðskiptavinum 

Kaupþings betri eða verri þjónustu eftir útlitsbreytingar var enginn sem taldi 

sig veita viðskiptavinum bankans mun verri þjónustu (N=46).  
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Mynd nr. 13 Hefur þú möguleika til að veita viðskiptavinum Kaupþings betri eða verri 
þjónustu [...]? 
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Þriðja spurningin og sú síðasta til þeirra sem höfðu unnið í eldra útibúi var 

hvort starfsmenn teldu starfsaðstöðuna vera betri eða verri eftir útlitsbreytingar 

(N=46). 74% telja starfsaðstöðu sína nokkuð og mun betri en áður. 
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Mynd nr. 14 Telur þú starfsaðstöðuna þína (vinnustöð) þina betri eða verri eftir 

útlitsbreytingar útibúsins? 
 

Þegar skoðað er fyrir gjaldkera og þjónusturáðgjafa kemur í ljós að 54% 

þjónusturáðgjafa telja starfsaðstöðuna sín mun betri en 25% gjaldkera. 12% 

þjónusturáðgjafa telja vinnustöð sína vera nokkuð og mun verri en áður en 

enginn gjaldkera. Sjá mynd nr. 15. 
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Mynd nr. 15 Telur þú starfsaðstöðuna [...]Niðurstöður fyrir gjaldkera og þjónusturáðgjafa. 
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Til að fá samanburð milli viðhorfskönnunar og vinnustaðagreiningu Kaupþings 

veitti bankinn höfundi upplýsingar um niðurstöður á fyrri 

vinnustaðagreiningum, allt aftur til ársins 2004. Spurningin varðar 

vinnuaðstöðu starfsfólks, þar sem spurt er hvort á heildina litið sé vinnuaðstaða 

góð. Annars vegar er sett inn heildar niðurstaða fyrir öll útibú Kaupþings á 

árunum 2004 til 2007 og hins vegar meðaltal úrtaks. Ef teknar eru niðurstöður 

á viðhorfi starfsfólks til vinnuaðstöðu og þær reiknaðar upp eins og tiltekið er 

fram fyrr í kaflanum um aðferðir Capacent Gallup gefur niðurstaða 

viðhorfskönnunar einkunnina 4,34. Ef litið er til meðlatals fyrir úrtak sést að 

einkunnin nú er 0,01 neðar en 2007, sem er jafnframt hæsta meðaltal sem 

mælst hefur fyrir árin 2004 til 2008. Niðurstöður viðhorfskönnunar gefa ekki 

tilefni til að álykta heildarniðurstöðu fyrir öll útibú Kaupþings (sjá mynd nr. 

16). 
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Mynd nr. 16 Samanburður úr vinnustaðagreiningu Kaupþings  
á spurningu um vinnuaðstöðu við niðurstöður viðhorfskönnunar. 

 

Þátttakendum gafst tækifæri til að koma einstaklingsbundnum skoðunum á 

framfæri sem ekki komu fram í öðrum svörum í viðhorfskönnuninni. Í þeim 

svörum komu fram jákvæðir og neikvæðir þættir sem þátttakendum fannst hafa 
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áhrif á vinnuaðstöðu sína. Algengasta athugasemdin var hversu hljóðbært er 

milli vinnustöðva. Einnig var bent á að hönnun gjaldkerastúka væri ábótavant 

með tillti til öryggis. Önnur atriði sem komu fram varða hitastig, loftræstingu 

og möguleikana til að draga gluggatjöld fyrir sólu á björtum dögum.  
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5.3 Samantekt og greining 

5.3.1 Stjórnun breytinga 

Eins og kemur fram í kafla 2.3.1 geta breytingar orðið vegna aðstæðna í 

umhverfinu. Í viðtölum við stjórnendur úr röðum Kaupþings er ljóst að þörf 

hafi verið á útlitsbreytingum útibúa. Innréttingar og aðstaða voru barn síns 

tíma og breyttar áherslur í bankastarfsemi orðið á síðustu árum. Útlit og 

innréttingar er einn þáttur af breytingunum og jafnframt sýnilegastur fyrir 

almenningi. Þegar betur var að gáð kom fram að breytingarnar voru ekki bara 

vegna útlitsins heldur til að breyta heildarásýnd bankans. Á það við um ímynd, 

hegðun, þjónustustig og sölu í útibúum. Fer það saman við kenningar Þorkels 

Sigurlaugssonar, Kotters, Huczynski og Buchanan um að ekki sé nóg að kynna 

breytt skipulag, breytt hlutverk eða nýja þjónustu heldur þarf að stjórna þeim 

og sjá til þess að þeir verði að veruleika. Lögð var áhersla á að innleiða 

útlitsbreytingarnar hratt, upphaflega var tímaramminn á verkefninu rúm tvö ár. 

Þorkell Sigurlaugsson bendir á að eiginleiki til að innleiða breytingar hraðar en 

samkeppnisaðilinn sé mjög öflugt samkeppnistæki.  

Út frá átta skrefum Kotters sem fjallað er um í kafla 2.3.2 er fyrsta skrefið í 

árangursríkri stjórnun breytinga skynjuð breytingaþörf. Í viðtölum kemur 

fram að allur gangur hafi verið á viðbrögðum starfsfólk við breytingunum. 

Stjórnendur og leiðtogar verkefnisins virðast hafa lagt sig fram um að gera 

starfsfólkinu ljóst að um nauðsynlegar breytingar væri að ræða með því að fá 

starfsfólkið með sér í breytingarnar. Hluti af starfsfólkinu virðist einnig hafa 

skynjað þörfina fyrir breytingarnar með því að kalla sjálft eftir þeim með því 

að benda sínum yfirmönnum á galla á skipulagi eldra útlits við afgreiðslu 

viðskiptavina. Einhverrar mótstöðu virðist hafa gætt við innleiðingu 

þjónustusímtala, mikið mæddi á gæðastjóra við innleiðinguna á þeim og mættu 

upplýsingar um framgang þeirra nokkurrar mótstöðu meðal útibússtjóra. Því 

ástandi má líkja við einstakinga sem komið hafa sér fyrir í öryggi 

stöðugleikans. Við þær aðstæður hefði mátt bregðast betur við þröngsýni og 
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fordómum innan fyrirtækisins með því að sýna fram á upplýsingar um nauðsyn 

þjónustusímtalanna. 

Annað skref Kotters fjallar um myndun bandalags um breytingar. Það virðist 

hafa gengið vel. Hópastarf var mikilvægur þáttur í breytingunum. Átta hópar 

voru myndaðir og hafði hver og einn ákveðinn verkþátt fyrir viðfangsefni og 

ábyrgðasvið. Einn stýrihópur fór fyrir öllum hópunum. Hlutverk hans er að 

meta niðurstöður annarra hópa og forgangsraða verkefnum eftir mikilvægi 

þeirra. Í hópastarfinu var lagt upp úr því að álit hópmeðlima skipti máli og að í 

tillögum þeirra væri búið að meta mögulegar hindranir sem gætu komið í veg 

fyrir að hægt væri að framkvæma hana. Hér hefur ekki verið fallið í þá gryfju 

að sleppa þessu ferli eins og reyndin virðist vera samkvæmt Kotter, í þeirri 

viðleytni að hraða framkvæmd breytinganna. Eins bendir hann á mikilvægi 

stjórnanda og leiðtoga í teymisvinnu. Út frá þeim upplýsingum sem fengust í 

viðtölum er aðstoðarframkvæmdastjóri Viðskiptabankasviðs stjórnandi 

verkefnisins og ábyrgur fyrir framgangi þess og skipuleggur aðgerðir. Hlutverk 

hans er að kafa dýpra ofan í þær hugmyndir sem settar höfðu verið fram um 

útlits- og skipulagsbreytingar útibúa bankans og mynda hópa um 

framkvæmdaverkefni sem heyrðu undir heildarmarkmið breytinganna. 

Leiðtoginn er þá yfirstjórn bankans sem er drifkraftur breytinganna í því ljósi 

að ákvörðun um samstarf við breska ráðgjafafyrirtækið kom frá þeim og 

þannig lagðar línur um að framtíðarsýn á útibúum yrðu meira sniðin 

einkennum smásölufyrirtækis í stað ríkisstofnunar.  

Framtíðarsýn útibúa er eins og fyrr segir að breyta heildarásýnd bankans. 

Í kjölfar sameiningu Kaupþings og Búnaðarbanka Íslands árið 2003 hefur 

bankinn þurft að samþætta starfsemina. Svo virðist, að mati gæðastjóra, sem 

ekki hafi náðst að skapa sameiginlega ímynd fyrir þessi tvö fyrirtæki. Ímynd 

höfuðstöðva bankans hafði einkenni menningu Kaupþings en útibú ímynd 

Búnaðarbankans. Þegar gæðastóri var ráðinn á Viðskiptabankasvið voru 

viðfangsefni tengd ímynd eitt af forgangsverkefnum starfsins. Jafnframt fór af 

stað vinna við gerð þjónustustefnu fyrir útibú. Áherslur hafa breyst nokkuð í 

bankaheiminum í kjölfar einkavæðingar. Hugmyndafræði breytinganna snýst 

um að breyta bankanum úr ríkisfyrirtæki í smásölufyrirtæki. Gagnvart 
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starfsfólkinu hefur verið lögð mikil áhersla á að viðskiptavinum sé í auknum 

mæli boðin þjónusta sem er virðisaukandi fyrir hann. Ráðgjöf í 

fjármálaþjónustu hefur aukist síðustu ár og sú þróun hefur kallað á 

vinnuumhverfi sem gerir starfsfólki kleift að búa vel um viðskiptavininn til að 

veita honum þá þjónustu sem sótt er eftir. Það er af sem áður var þegar 

starfsfólk í bönkum þurfti að sitja og flokka skjöl daglangt. Nú hefur 

bakvinnsla verið færð í auknum mæli til Viðskiptaumsjónar bankans til 

vistunar og geymslu. Er það gert til að auka tækifæri starfsfólks útibúa til sölu 

og þjónustu til viðskiptavina. Kotter bendir á að árangursrík framtíðarsýn þurfi 

að vera lýsandi, áhugaverð, raunhæf, einbeitt, sveigjanleg og auðskýrð. Ósagt 

skal látið hvort allir þættir hafi verið hluti af framtíðarsýn og jafnvel ekki næg 

reynsla komin á breytingarnar til að meta þennan þátt nákvæmlega. En það 

sem styður við kenningu Kotters er að bent hefur verið á leiðir til að ná settu 

markmiði og rök færð fyrir breytingum útibúa vegna þarfa frá viðskiptavinum, 

starfsfólki og stjórnendum. 

Eftir því sem útibúum fjölgaði sem útlitsbreytt var minnkaði miðlun 

breytingarsýnar. Lagt upp með að kynna starfsfóki útibúa þær samhliða 

framkvæmdum á útlitsbreytingum útibúa. Jafnframt fóru kynningar fram á 

árlegum starfsdögum. Einhver brotalöm virðist hafa gert vart við sig á þessu 

stigi. Til að bæta það segir Kotter að koma eigi skýrum skilaboðum á framfæri 

á margbreytilegan hátt til starfsfólks, endurtaka þarf þau í sífellu og 

leiðbenandi hegðun leiðtoga. Auðvelt væri að útbúa tölvupósta sem sendur 

væri á allt starfsfólk útibús sem er í breytingaferlinu. Með því að senda slíka 

pósta væri auðveldlega hægt að gera grein fyrir ferlinu sem í vændum er og 

hvers er vænst af starfsfólki. Í framhaldinu af framangi breytinganna er hægt 

að senda fleiri pósta sem upplýsir fólk um gangi mála og þau atriði sem hafa 

breyst frá upphaflegum áætlunum. Þar með væri hægt að útskýra ferlið fyrir 

starfsfólkinu, benda á kynningarefni t.d. á innraneti um hugmyndafræðina. 

Þessi leið myndi minnka álag á útibússtjórum í breytingunum, líka vegna þess 

að þeir hafa í flestum tilfellum ekki reynslu af þessum breytingum frekar en 

starfsfólkið sjálft. Þá er einnig mikilvægt að miðla helstu upplýsingum um 

framgang mála til alls starfsfólks. Vettvangur til þess gæti til að mynda verið 
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innranet bankans eða tölvupóstar til alls starfsfólks. Dæmi um atriði sem eiga 

við um skilaboð til allra starfsmanna eru væntanlegar breytingar og 

tilkynningar um opnanir á útlitsbreyttum útibúum. 

Starfsfólk er virkjað í breytingunum samkvmæt fimma skrefi Kotters. Lögð 

er áhersla á að hóparnir finni sjálfir mögulegar hindranir sem fylgja tillögum 

þeirra að breytingum. Viðtöl gefa ekki tilefni til að að álykta um hvort 

hindranir hafi drepið áhuga þeirra á aðgerðum til breytinga. Lagt var upp með 

að starsfólk fengið viðeigandi viðhorfsþjálfun, dæmi um það er innleiðing á 

þjónustusímtölum þar sem settir voru fram ferlar og skýr stefna í 

þjónustumálum. 

Skammtímasigrum er fagnað við opnun útibúa í nýju útliti af starfsfólki, 

viðskiptavinum og yfirmönum. Með þessu móti eru sigrarnir gerðir sýnilegir, 

óvéfengdir og auðraktir til breytinganna samkvæmt sjötta skrefi Kotters. 

Nokkur brotalöm hefur verið á þátttöku hjá aðstandendum breytinganna eftir 

því sem fleiri útibú hafa gengið í gengum útlitsbreytingar. Mikilvægt er að 

starfsfólk finni áhuga aðstandenda á verkefninu þannig að útlitsbreyting á 

öllum útibúum skipti máli. Með því er einnig hægt að sanna andstæðinga um 

ágæti breytinganna. 

Enn meiri breytingar. Metnaðarfull markmið um hraða framkvæmda voru 

sett í upphafi. Ytri aðstæður hafa gert það að verkum að hægja hefur þurft á 

þeim. Upphaflega var stefnt að útlitsbreytingum væri lokið áður en 2008 rynni 

sitt skeið. Þegar verkefnið er unnið á eftir að breyta sjö útibúum og af viðtölum 

að dæma hefur nýtt lokatakmark ekki verið skilgreint. Seinkun á framkvæmd 

verkefnisins gefur stjórnendum tækifæri á að rýna betur í framkvæmdirnar sem 

eru yfirstaðanar og bæta fyrir það sem aflaga fór. Dæmi um það eru ákveðnir 

gallar sem komu upp eftir uppsetningu innréttinga sem hefur kallað á breytingu 

við uppsetningu á útibúum vegna þess hversu hljóðbært er milli skrifstofa. 

Hættan við þetta stig samkvæmt Kotter er að öfl sem eru andstæð 

breytingunum vakni og færi rök fyrir því að fórnirnar hafi verið miklar en 

afraksturinn lítill.  

Ný fyrirtækjamenning er lokaskrefið í ferli Kotters. Þá eiga aðgerðir að hafa 

breytt hegðun fólks, ný hegðun skilað ávinningi fyrir hópinn og skilningur ríki 
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á tengslum milli nýrrar hegðunar og breyttrar frammistöðu. Heildarárangur 

breytinganna er meðal annars fólginn í árangri í rekstri útibúa, hjá starfsfólki, 

ánægja viðskiptavina og ímynd Kaupþings. Fjárfesting sem bundin er í 

áþreifanlegum eignum eins og til dæmis innréttingum eiga að skila sér í betri 

banka fyrir alla. Vonir standa til þess að innri vinna skili sér í breyttri hegðun 

starfsfólks sem áfram skilar sér til ánægðari viðskiptavina. Ýmsar mælingar 

eru gerðar innan bankans til að meta hvort einhver árangur hafi náðst í áttina 

að settu takmarki. Ein af þeim eru mælingar á fjölda þjónustuþátta sem 

viðskiptavinir bankans eru með. Fyrstu mælingar sýna að fjöldinn hefur stigið 

upp á við, þótt enn eigi eftir að ná markmiðinu að fullu. Annar þáttur sem 

hjálpar stjórnendum að meta árangur breytinganna er vinnustaðagreining. Með 

því að rýna í niðurstöður á viðhorfi starfsfólks er hægt að bregðast við 

vísbendingum sem koma fram, hvort sem er á jákvæðan eða neikvæðan hátt. 

Höfundur telur sig ekki geta lagt mat á þennan þátt breytinganna vegna þeirrar 

staðreyndar að breytingarnar eru ekki að fullu kláraðar. Samt sem áður eru 

ákveðnar vísbendingar um að hugmyndafræðin sé byrjuð að skila árangri t.d. 

með auknum fjölda þjónustuþátta hjá viðskiptavinum.  

 

Viðbrögð við breytingum. Viðmælendur greina allir ánægju með 

breytingarnar í heild sinni. Hvað þjónustustefnu varðar þá hjálpaði hún til að 

því leyti að ákveðnir ferlar voru settir fram fyrir starfsfólk til að fara eftir. 

Mörg útibú notuðu tækifærið þegar útlitsbreytingar voru gerðar og gerðu átak í 

útibúinu í vinnubrögðum sínum og viðhorfi. Gæðastjórinn telur að hægt sé að 

ná betri árangri hjá útibúum ef teymi kæmi inn í útibúin eftir útlitsbreytingar til 

þess að tryggt sé að starfsfólk taki upp þau vinnubrögð sem breytingarnar hafa 

í för með sér. Nýtt útlit sé gott tækifæri til að taka til í innri málum. 

Ábyrgðamaður útlitsbreytinga hefur fundið fyrir mismunandi viðbrögðum við 

breytingunum. Á hinn bóginn, eftir því sem tíminn hefur liðið, hafi orðið mikil 

breyting til hins betra. Einhverjir hafi upplifað sem breytingarnar hafi komið 

eingöngu frá höfuðstöðvum bankans. Sannleikurinn er hinsvegar sá að stór 

hluti breytinganna er kominn frá starfsfólkinu sjálfu. Andstæðingar 

breytinganna hafi séð það eftir því sem leið á breytingarnar. Breytingarnar 
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höfðu í för með sér að samhugur myndaðist milli starfsfólks, það varð hreykið 

af vinnustað sínum sem gerði það að verkum að hópurinn þjappaðist betur 

saman. Umhverfi gjaldkera hefur tekið miklum stakkaskiptum við tilkomu 

nýrrar vélar sem telur peninga í stað þess að gjaldkerinn geri það handvirkt. Sú 

breyting gerði gjaldkerum kleift að sinna sölumálum betur í útibúum og í að 

minnsta kosti einu útibúi greinir útibússtjóri aukningu í sölu meðal gjaldkera.  

Þegar viðbrögð eru borin saman við kenningar Kreitner um viðbrögð 

starfsfólks við breytingum sem þeim líkar við, annars vegar, og þeim sem líkar 

breytingarnar ekki, hins vegar, eiga kenningarnar það sameiginlegt að jákvætt 

viðhorf eykst eftir því sem tímanum líður frá breytingunum. Ekki er hægt að 

tryggja að öllum líki allar breytingar alltaf.  

Viðhorf útibússtjóra útibúa til úthringinga þjónustusímtala fellur undir að vera 

viðbrögð starfsfólks við breytingum sem því líkar ekki við. Í upphafi mátti 

strax finna nokkra neikvæðni í garð breytinganna. Útibússtjórar höfðu ekki lagt 

áherslu á að starfsfólk útibúa hringdi af fyrra bragði til viðskiptavina með 

þessum hætti áður. Svo virðist sem útibússtjórar hafi hætt að hafa áhyggur af 

breytingunni og vonað að hún félli um sjálfa sig. Þegar gæðastjórinn tók saman 

tölur um fjölda úthringinga og birti fyrir útibússtjórum varð vakning á að 

þessar breytingar væru komnar til að vera og þar með er öryggi þeirra raskað. 

Með hjálp gæðastjóra og annarra sem komu að verkefninu næst að yfirvinna 

andstöðuna, viðhorf breytist og jákvæðni eykst sem og verkefnið gerði. 

Viðhorf starfsfólks útibús þar sem höfundur ræddi við útibússtjóra fellur undir 

viðbrögð starfsfólks við breytingum sem því líkar vel við. Þar má færa 

skefin upp á viðbrögð, þannig að fyrst í upphafi var starfsfólk mjög bjartsýnt 

og jákvætt þegar tilkynnt var að breyta ætti útibúinu. Í veruleikaáfalli dregur úr 

löngum breytinganna. Á það við um tímann þegar starfsfólkið var tvístrað á 

mörgum stöðum meðan rýminu var breytt. Að lokum jókst jákvæðnin þegar 

framkvæmdirnar voru um garð gengnar og nýtt útlit orðið að veruleika. 

 

Útlitsbreytingar á útibúum Kaupþings falla undir að bera einkenni róttækra 

breytinga samkvæmt Daft í kafla um tegundir breytinga. Sagt var skilið við 

fortíðina og gömul einkenni ríksbanka fjarlægð og tekin upp ný vinnubrögð 
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sem falla undir að breyta útibúum bankans í smásöluaðila á 

samkeppnismarkaði.  

Út frá kenningum Dunphy og Stace falla útlitsbreytingar útibúa helst undir að 

vera mikil breyting sem skiptir framtíð bankans miklu máli. Þessi aðferð 

gengur út á að ráðfæra sig við starfsfólk sem og var gert í hópum. Jafnframt 

þarf að stýra breytingunni markvisst þrátt fyrir andstöðu sem var gert með því 

að setja ábyrgðamann fyrir verkefninu. 

5.3.2 Starfsánægja 

Eins og fram kemur í kafla 2.4.2. eru margir innri- og ytri þættir sem hafa áhrif 

á starfsáængju samkvæmt Ingunni Björk Vilhjálmsdóttur og Jóhönnu 

Gustavsdóttur. Viðhorfskönnun sem gerð var meðal starfsfólks útibúa byggir á 

einum þætti sem myndar starfsáængju sem er vinnuumhverfi. 

Félagsvísindastofun rannsakaði árið 1994 þau atriði sem fólk telur mikilvægast 

við vinnu sína. Þar kemur í ljós að vinnuskilyrði eru númer tvö í röðinni í 

mikilvægi. Önnur rannsókn var birt árið 2007 og í henni eru starf og 

starfsskilyrði í fyrsta sæti hvað varða áhrifavalda á starfsánægju hér á landi. Í 

samanburði milli þessa tveggja rannsókna má greina aukið vægi milli starfs og 

starfsskilyrða hér á landi frá árinu 1994.  

Niðurstaða viðhorfskönnunar meðal starfsfólks gefur til kynna að starfsfólk 

útibúa sé almennt ánægt með útlitsbreytingar útibúa. 94% telur sig hafa mjög 

og nokkuð góða vinnuaðstöðu,1,5% taldi vinnuaðstöðu sína frekar eða mjög 

slæma. Rúmlega helmingur starfsfólks telur að útlitsbreytingar útibúa hafi 

almennt skipti miklu máli á áængju sína í starfi. Út frá þjónusturáðgjöfum telja 

45% þeirra að útlit skipti mjög miklu máli en 5% gjaldkera. 

Þessi niðurstaða styður kenningu Hellriegel um ánægju starfsmanna í kafla 

2.4.3. Hann bendir á að ánægja hefur áhrif á skynjun starfsmanns á því 

umhverfi sem unnið er í og ánægðir starfsmenn séu líklegri til að einblína 

jákvæðar hliðar vinnunnar. 

Í skýrslu Vinnueftirlitsins frá 2002 er greint frá niðurstöðum sem benda til þess 

að vinna í opnu rými orsaki steitu, hávaða, líkamleg álagseinkenni eins og 

vöðvabólgu, skert persónulegt frelsi, auknar fjarvistir og streitu. Meirihluti 
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starfsfólks útibúa Kaupþings starfar nú í lokuðu rými. Út frá niðurstöðu 

viðhorfskönnunar meðal þeirra sem hafa samanburð milli nýs útlits og eldra 

útlits telja 70% sig hafa möguleika til að veita viðskiptavinum Kaupþings betri 

þjónustu en áður, engin þeirra sem tók þátt í könnuninni sagðist geta veitt mun 

verri þjónustu. 74% telja starfsaðstöðuna sína vera betri en áður, þar af telja 

54% þjónusturáðgjafa starfsaðstöðu sína mun betri, en 25% gjaldkera. Þegar 

þeir niðurstöður er skoðaðar fyrr þá sem telja stafsaðstöðu nokkuð og mun 

verri eru 12% þjónusturáðgjafa sem telja svo vera en enginn gjaldkera. 54% 

greina mun á viðhorfi til starfs síns í heild hafa breyst til hins betra. Þessar 

niðurstöður kalla á frekari rannsóknir um lokað rými starfsfólks. Aukin ánægja 

með starfsaðstöðu og möguleikinn til að veita viðskiptavinum betri þjónustu er 

mögulega hægt að rekja til lokaðs rýmis án þess að niðurstaða könnunnar gefi 

það beint í ljós. 

Hvað hönnun varðar bendir niðurstaða viðhorfskönnunar til þess að 64% 

starfsfólks telur sérstaklega hafi verið hugað að þörfum starfsfólks við hönnun 

vinnuaðstöðu og 61% telur að slíkt hið sama hafi verið gert varðandi hönnun 

kaffistofu og starfsmannarýmis. 

 

Svör bárust við opninni spurningu um aðra þætti sem svarendur vildu koma á 

framfæri. Helstu niðurstöður sem komu þar fram eru hversu hljóðbært er mili 

skrifstofa, lítið öryggi hjá gjaldkerum, og ekki hægt að draga fyrir gluggatjöld. 

 

Spurning um vinnuaðstöðu var borin saman við niðurstöðu 

vinnustaðagreiningu síðustu ár. Spurninging var reiknuð á sama hátt og 

Capacent gerir í sínum greiningum. Niðurstaða samanburðarins fyrir úrtak 

könnunarinnar sýnir að ánægja með vinnuumhverfi helst frá árinu 2007 en 

niðustaða þess árs gefur hæsta meðaltal fyrir árin 2004-2008.  

Hvað samanburð við vinnustaðagreiningu Kaupþings varðar þá vill höfundur 

benda á að í niðurstöðu Capacent fyrir 2007 er þegar búið að útlitsbreyta 

nokkrum útibúum, upplýsingar um nákvæman fjölda þeirra liggja ekki fyrir í 

þessari rannsókn. Hækkun varð á einkuninni milli 2006 og 2007, sem má að 

einhverju leyti rekja til útlitsbreytinga sem gengið höfðu í gegn á þeim tíma. 
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Áhugavert er að einkunnin helst nokkurn vegin milli ára. Samkvæmt Capacent 

gefur einkunnin 4,34 til kynna að miklar líkur eru á að fullyrðing sem mælist á 

þessu styrkleikabili hafi hvetjandi áhrif á frammistöðu starfsmanna. 

Mæling á starfsánægju er að miklu leyti háð huglægu mati á því hvernig 

hugað er að þörfum starfsmannsins samkvæmt Ingunni Björk Vilhjálmsdóttur 

og Ingunni Gustavsdóttur. Vinnuaðstaða er einn þeirra þátta. Í þeim atriðum 

sem sömu höfundar telja upp sem gott er að hafa í huga við mælingu á 

starfsánægju lagði höfundur áherslu á að fara eftir. Sú viðhofskönnun sem 

greint er frá hér að ofan var einvörðungu send út til þeirra starfsmanna sem 

unnið hafa í útlitsbreyttu útibúi í að minnsta kosti eitt ár því ekki er æskilegt að 

gera mælingu þegar miklar breytingar eiga sér stað. 

Aðstoðarframkvæmdastjóri viðskiptabankasvið samþykkti útsendingu á 

könnuninni, frá því var greint í tölvupósti sem sendur var á úrtakið með hlekki 

inn í könunina. Jafnframt var í sama bréfi upplýst um tilgang og mikilvægi 

þátttöku starfsfólks og að farið yrði með upplýsingar sem trúnaðarmál sem og 

að ekki væri hægt að rekja svör til einstakra starfsmanna. Svarhutfall úr 

könnuninni mældist 75% sem telst marktækt. Notast var við mælikvarða frá 

Capacent sem telst vera óháður aðili utan fyrirtækisins. Kaupþing fær 

upplýsingar um heildarniðurstöður könnunarinnar frá höfundi. 
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6 Niðurstaða 

Þegar viðtöl við viðmælendur eru túlkuð er niðurstaðan sú að stór hluti aðferða 

sem notaðar eru við stjórnun breytinga hjá Kaupþingi samræmast kenningum 

Kotters um átta skref í átt að árangursríkri breytingastjórnun, þátt fyrir að ekki 

var stuðst við fræðilegar kenningar. Fyrsta skrefinu var vel fylgt eftir, hluti 

starfsfólks hafði þegar skynjað breytingaþörfina en jafnframt hafi einhverrar 

mótstöðu gætt sem komið var í veg fyrir með því að sýna fram á nauðsyn 

breytinganna. Vel er staðið að öðru skrefi breytinganna. Margir hópar rýndu í 

innra starf bankans með nýjar lausnir að leiðarljósi. Tryggt var að meðlimir 

hópanna væru þverfaglegir til að sem flestar skoðanir kæmu fram og mikilvægi 

stjórnanda og leiðtoga. Þriðja skrefið í ferlinu hjá Kaupþingi snýst um að skapa 

sameiginlega ímynd fyrir bankann. Of snemmt er að segja til um hvort þetta 

skref í ferlinu hafi tekist sökum þess að breytingarnar eru ekki yfirstaðnar. 

Ákveðnir þættir styðja kenningu Kotters um þetta skref sem lúta að þröfum 

viðskiptavina, starfsfólks og stjórnenda. Fjórða skefið samkvæmt kenningunni 

þarf að bæta. Tryggja þarf að upplýsingar berist til starfsfólks um breytingarnar 

og teymi komi í útibú til að fylgja réttum vinnubrögðum eftir. Tillaga höfundar 

gengur út á að starfsmaður verði gerður ábyrgur fyrir útsendingu á 

tölvupóstum til þeirra sem breytingarnar varða hverju sinni. Einnig er 

mikilvægt að allt starfsfólk Kaupgþings fái tilkynningar um framgang 

útlitsbreytinga í heild sinni. Góður vettvangur til þess er að setja inn 

upplýsingar á innranet bankans. Í fimmta skefinu er starfsfólki veitt vald til að 

ná settum markmiðum. Sjötta skrefið þarf einnig að bæta. Aðstandendur 

verkefnisins þurfa að sjá sér fært um að fagna áfangasigrum með starfsfólki 

útibúa. Út frá sjöunda skefi ferlisins er þörf á að Kaupþing setji sér nýtt 

markmið um tímasetningar á þeim útlitsbreytingum sem eftir er að 

framkvæma. Fyrstu vísbendingar gefa til kynna að jákvæð þróun hafi orðið 

vegna fjárfestingar Kaupþings í breytingu á útliti útibúa hvað fjölda 

þjónustuþátta varðar. Aðrir þættir gefa ekki tilefni til ályktana að svo komu 

máli þar sem útlitsbreytingum er ekki að fullu lokið. 
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Niðustaða þessa hluta verkefnis er sú að breytingar Kaupþings falla vel að 

kenningu um breytingastjórnun. Að mati viðmælenda hefur vel verið staðið að 

breytingum og almenn ánægja ríkir meðal starfsfólks á þeim. Sú staðreynd að 

verkefninu er ekki að fullu lokið og mælingar á árangri koma ekki fram fyrr en 

til lengri tíma sé litið, gefur það ekki tilefni til að dæma um árangur 

verkefnisins í heild sinni. Vísbendingar um jákvæða þróun mælinga gefur til 

kynna að Kaupþing sé á réttri leið í breytingu á heildarásýnd útibúa. 

 

Þegar róttækar breytingar verða er óumflýjanlegt að einhverrar andstöðu verði 

vart. Viðmælendur eru sammála um að viðbrögð við breytingum hafi verið á 

marga vegu. Breytingarnar hafa áhrif á fjölda fólks. Niðurstaða er sú að erfitt 

getur verið að forðast andstöðu út frá því viðhorfi að mennirnir eru misjafnir 

eins og þeir eru margir. Jákvæðni gagnvart breytingum jókst eftir því sem 

tíminn leið. 

 

Við gerð rannsóknar á stafsánægju var stuðst við atriði sem gott er að hafa í 

huga við mælingu á starfsáængju eins og kostur gafst. Íslenskar rannsóknir 

benda á mikilvægi vinnuumhverfis sem einum af þeim þáttum sem mynda 

starfsánægju. Starfsfólk útibúa er ánægt með vinnuaðstöðu sína. Nokkurs muns 

gætir milli þjónusturáðgjafa og gjaldkera þegar spurt er hvort útlitsbreytingar 

hafi skipt máli á ánægju í starfi. Hjá 45% þjónusturáðgjafa ríkir mjög mikil 

ánægja en aðeins 5% gjaldkera eru sama sinnis. Getur þetta endurspeglað 

niðurstöðu skýrslu Vinnueftirlitsins um að vinna í opnu rými hafi ýmsar 

neikvæðar orsakir, en kallar á sama tíma eftir frekari rannsóknum á efninu. 

Enginn þeirra starfsmanna sem tóku þátt í viðhorfskönnun taldi sig veita 

viðskiptavinum Kaupþings verri þjónustu eftir útlitsbreytingar, 70%  telur sig 

veita viðskiptavinum betri þjónustu en áður. Aftur má greina nokkurn mun 

milli þjónusturáðgjafa og gjaldkera þegar skoðaðar eru niðurstöður fyrir 

starfsaðstöðu. Rúmlega helmingur þjónusturáðgjafa telur sig hafa mun betri 

starfsaðstöðu en fjórðungur gjaldkera. Meirihluti starfsfólks er ánægður með 

hönnun vinnuaðstöðu, kaffistofu og starfsmannarýmis.  
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Þegar spurning um vinnuastöðu er borin saman við niðurstöðu 

vinnustaðagreininga Kaupþings síðustu ár er einkunn samkvæmt útreikningum 

frá Capacent Gallup sambærileg og fyrir árið í fyrra. Í niðurstöðu fyrir 2007 er 

líklegt að áhrifa frá nýju vinnuumhverfi starfsfólks sé farið að gæta út frá þeirri 

staðreynd að framkvæmdir hófust árið 2006. Einkunnin fyrir viðhorfskönnun 

2008 og vinnustaðagreiningu 2007 eru í samanburði við árin 2004-2006 hærri 

fyrir þau útibú sem könnunin náði til.  

 

Út frá þessum upplýsingum er niðurstaða þessa verkefnis að útlits- og 

skipulagsbreytingar á útibúum Kaupþings gefa til kynna að aukin ánægja sé 

með vinnuumhverfi meðal starfsfólks. 
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7 Umræða 

Eins og komið hefur fram starfar höfundur hjá Kaupþingi og hefur það veitt 

innsýn í starfsemi bankans síðustu átta ár. Í þankahríð um val á viðfangsefni 

kom upp hugmynd að nýta námið til að skoða betur breytingar sem hafa orðið 

á starfsumhverfi nýverið. Á það sérstaklega við um hvað lá að baki 

breytinganna og hvort starfsmenn séu að upplifa bættar aðstæður.  

Breytingarnar sem umfjöllunin nær til eru aðeins toppurinn af ísjakanum sem 

endurspeglar hversu umfangsmiklar breytingarnar í raun og veru eru, svo ekki 

sé minnst á hraðann sem þær hafa verið innleiddar á hingað til. Mikilvægt er 

að breytingar séu vel kynntar fyrir starfsfólki og hefur það mikið að segja um 

hversu vel breytingarnar komi til með að takast. Starfsfólkið er lífæð 

stjórnenda að viðskiptavininum. Ef starfsmaðurinn hefur ekki trú á því sem 

verið er að gera er ólíklegt að það skili sér í jákvæðri upplifun fyrir 

viðskiptavininn. Við slíkar aðstæður geta markmið breytinga hrunið eins og 

spilaborg. Með þessi atriði í huga var lagt upp í vinnu við að afla upplýsinga 

um hvernig staðið var að útlitsbreytingunum og gera mælingu hvort hugað 

hefði verið að þörfum starfsfólksins varðandi vinnuaðstöðu.  

Niðurstöður gefa til kynna að hugmyndafræði um hönnun vinnustöðva hafi 

skilað sér til starfsfólks og svo þaðan áfram til viðskiptavina. Sú niðurstaða 

getur mögulega aukið á bjartsýni yfirstjórnar bankans um að markmið um 

ímynd, ánægju viðskiptavina og árangur bankans í heild sinni muni nást til 

lengri tíma litið. Á þeim tímapunkti sem verkefnið er unnið á, eru miklir 

óvissutímar í heimi fjármála, sem hefur hægt að framkvæmd breytinganna. Hér 

veltir höfundur sér fyrir stefnunni sem taki við fyrri stefnu um metnaðarfull 

markmið á hraða framkvæmda. Til að verkefnið haldi floti má ekki láta 

deigann síga og halda þarf áfram við að ljúka verkefninu og tryggja þannig að 

breytt heildarásýnd útibúa verði með þeim hætti sem upphaflega var áætlað. 
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Viðaukar 

Viðauki A – Skipurit Kaupþings 

 
Mynd nr. 17 Skipurit Kaupþings samstæðunnar 

 
Mynd nr. 18 Skipurit Kaupþings á Íslandi 
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Mynd nr. 19 Skipurit viðskiptabankasviðs Kaupþings 
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Viðauki B – Ljósmyndir af breyttum útibúum Kaupþings 
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Viðauki C – Spurningakönnun  

Á heildina litið er vinnuaðstaða mín góð? 
Mjög góð 42% 
Nokkuð góð 52% 
Hvorki né 4% 
Frekar slæm 1% 
Mjög slæm 0% 
Alls 100% 
Einkunn 4,34 
Telur þú að útlitsbreytingar á útibúum bankans hafi almennt skipt miklu 
eða litlu máli á ánægju þína í starfi? 
Mjög miklu máli 31% 
Frekar miklu máli 27% 
Hvorki né 28% 
Frekar litlu máli 10% 
Mjög litlu máli 3% 
Alls 100% 
Einkunn 3,73 
Hefur þú starfað í eldra útliti bankans? 
Já 68% 
Nei 32% 
Telur þú að útlitsbreytingar útibúa hafi haft áhrif á þitt starf 
(starfsaðferðir)? 
Mikil áhrif 54% 
Lítil áhrif 26% 
Engin áhrif 11% 
Hvorki né 9% 
Alls 100% 
Hefur þú möguleika til að veita viðskiptavinum Kaupþings betri eða verri 
þjónustu eftir útlitsbreytingar útibúa? 
Mun betri þjónustu 33% 
Nokkuð betri þjónustu 37% 
Hvorki né 24% 
Nokkuð verri þjónustu 7% 
Mun verri þjónustu 0% 
Alls 100% 
Einkunn 3,96 
Telur þú starfsaðstöðuna (vinnustöð) þína vera betri eða verri eftir 
útlitsbreytingar útibúsins? 
Mun betri 48% 
Nokkuð betri 26% 
Hvorki né 15% 
Nokkuð verri 9% 
Mun verri 2% 
Alls 100% 
Einkunn 4,09 
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Hefur viðhorf þitt til starfsins í heild sinni breytst til hins betra eða verra 
eftir útlitsbreytingar útibúsins? 
Mun betra 13% 
Nokkuð betra 41% 
Hvorki né 39% 
Nokkuð verra 4% 
Mun verra 2% 
Alls 100% 
Einkunn 3,59 
Er viðhorf þitt jákvætt eða neikvætt gagnvart því að ákveðið var að hætta 
með einkennisfatnað? 
Mjög jákvætt 29% 
Nokkuð jákvætt 18% 
Hvorki né 18% 
Nokkuð neikvætt 24% 
Mjög neikvætt 11% 
Alls 100% 
Einkunn 3,30 
Telur þú að sérstaklega hafi verið hugað að þörfum starfsfólks við hönnun 
útibúsins varðandi vinnuaðstöðu? 
Mjög vel hugað að þeim 12% 
Nokkuð vel hugað að þeim 52% 
Hvorki né 17% 
Nokkuð illa hugað að þeim 11% 
Mjög illa hugað að þeim 9% 
Alls 100% 
Einkunn 3,47 
  
Telur þú að sérstaklega hafi verið tekið tillit til þarfa starfsfólks við 
hönnun útibúsins varðandi kaffistofu og starfsmannarými? 
það var tekið tillit til þeirra að öllu leyti 18% 
það var að mestu leyti tekið tillit til þeirra 43% 
Hvorki né 22% 
það var lítið tekið tillit til þeirra 13% 
það var alls ekki tekið tillit til þeirra 3% 
Alls 100% 
Einkunn 3,60 
Telur þú að hlutstað hafi verið á þínar tillögur til bóta í breytingunum? 
Það var hlustað og tekið tillit til tillaga minna 17% 
Það var að litlum hluta hlustað á tillögur mínar 12% 
Það var ekki hlustað á tillögur mínar 0% 
Það var hvorki hlustað né tekið tillit til tilaga minna 8% 
Hef ekki skoðun 31% 
Hafði ekki tækifæri til að koma skoðun minni á framfæri 32% 
Alls 100% 
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Er eitthvað annað sem þú vilt koma á framfæri sem ekki kom fram í svörum 
þínum hér á undan? [opin spurning] 
Hvert er kyn þitt? 
Karl 16% 
Kona 84% 
Alls 100% 
Hver er lífaldur þinn? 
18-24 ára 15% 
25-34 ára 28% 
35-44 ára 16% 
45-54 ára 28% 
55 ára eða eldri 12% 
Alls 100% 
  
Hvert er starfsheiti þitt? 
Gjaldkeri 31% 
Þjónusturáðgjafi 48% 
Fyrirtækjaráðgjafi 6% 
Þjónustustjóri 8% 
Útibússtjóri 8% 
Alls 100% 
Hver er starfsaldur þinn? 
< 2 ár 31% 
2-5 ár 21% 
6-10 ár 15% 
11-15 ár 4% 
16-20 ár 10% 
21-30 ár 16% 
31 ár > 1% 
Alls 100% 
Hvaða menntun hefur þú? 
Grunnskólapróf 6% 
Grunnskólapróf og viðbót 24% 
Framhaldsskólapróf 24% 
Framhaldskólapróf og viðbótarmenntun en ekki BS/BA háskólagráðu 19% 
Háskólapróf 27% 
Alls 100% 
 


