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Abstract 

Glitnir bank and his ancestors share over a 100 years financial history in 

Iceland. Glitnir hf. is financial company and traces its history back to 1904, 

when the first privately owned bank in Iceland, Íslandsbanki hf., was 

established. In 2004 Glitnir hf., one of Icelands main financial institutions, 

started to offer real estate loans to its customers. In the beginning the branches 

handled matters regarding the loans but in 2006 the branches started to 

transfer matters considering real estates loans to a specialized department 

within the bank; Fasteignaþjónusta Glitnis. The changes are still in progress. 

Many reasons can be the source for organizational change. Globalization and 

customer loyalty are the main source for a rapidly changing financial 

environment. Glitnir is a service company which focuses on costumer needs. 

Glitnir sets great focus on recruiting ambitious and well qualified employees 

and values its human capital and acknowledges how important human 

resource is for the future of the company. 

Organizational change within Glitnir was compared to theories of John P. 

Kotter on organizational change. His theories include eight steps regarding 

organizational change that companies can use for successful overall changes. 

Leading changes within companies is a challenging task and involves people, 

their behaviour and skills. It is important for managers to consider, during 

organizational changes, factors like human resource, corporate culture, 

emotional response to change and the companies vision so the organizational 

change can be successful. 

 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir  
  
  

iv 

Þakkir 

Höfundur vill þakka Fjólu Björk Jónsdóttur aðjúnkt við Viðskiptadeild 

Háskólans á Akureyri leiðsögn og aðstoð við úrvinnslu verkefnisins. 

 

Glitnir hf. og stjórnendur hjá Fasteignaþjónustu bankans reyndust liðlegir við 

aðstoð og gagnaöflun við rannsókn verkefnisins og er þeim þökkuð veitt 

aðstoð. Helst bera að nefna Ástrúnu Björk Ágústsdóttur, framkvæmdastjóra 

Útibúaþjónustu, og Lindu Kristinsdóttur, forstöðumann Útlánaþjónustu, sem 

tók að sér að vera tengiliður höfundar við fyrirtækið, veitti ráðgjöf og 

upplýsingagjöf. Einnig vill höfundur þakka Karólínu Thorarensen, 

deildarstjóra Útlánaþjónustu og skuldabréfa, og Hildi Eggertsdóttur, 

deildarstjóra skjalagerðar Útlánaþjónustu, fyrir upplýsingagjöf. Höfundur vill 

einnig þakka ónafngreindum starfsmönnum og útibússtjórum sem tóku þátt í 

rannsókn verkefnisins. 

 

Ólafi Ólafssyni, útibússtjóra Glitnis við Gullinbrú, eru veittar hjartans þakkir 

fyrir aðstoð við vinnslu verkefnisins sem og samstarfið síðustu ár. 

 

Dagnýju Bolladóttur, málfræðingi, og Hugin Þorsteinssyni, heimspekingi, eru 

veittar sérstakar þakkir fyrir ábendingar um uppsetningu og málfar. 

 

Síðast en ekki síst vill höfundur þakka fjölskyldu sinni og vinum óþrjótandi 

þolinmæði og stuðning í gegnum námið síðastliðin fjögur ár, þó sérstaklega 

elskulegum sambýlismanni og börnunum tveimur. 

 

Hafnarfirði, 25. apríl 2008 

 

_______________________ 

Iðunn Arnarsdóttir 
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Samantekt 

Glitnir hf. og hans forverar eiga yfir 100 ára fjármálasögu á Íslandi. Glitnir hf. 

er fjármálafyrirtæki sem á rætur sínar að rekja til þess tíma er Íslandsbanki 

hinn gamli var stofnsettur árið 1904. Árið 2004 hóf Glitnir að veita 

viðskiptavinum sínum lán til húsnæðiskaupa. Í fyrstu sáu útibú bankans um 

málefni varðandi fasteignalán en árið 2006 var hafist handa við að færa 

umsýslu fasteignalána frá útibúum til Fasteignaþjónustu Glitnis.  

Margar ástæður geta legið að baki þörfinni fyrir skipulagsbreytingar. Í 

fjármálaumhverfinu ber helst að nefna alþjóðavæðingu og minnkandi 

viðskiptavinatryggð sem orsakar síbreytilegt umhverfi fjármálafyrirtækja. 

Glitnir er þjónustufyrirtæki þar sem einblínt er á þarfir viðskiptavinarins. 

Glitnir hefur kappkostað að ráða til sín hæft og metnaðarfullt starfsfólk og 

stjórnendur bankans meta gildi mannauðs og hversu mikilvægur mannauður 

er fyrir framtíð bankans í heild. 

Til að meta og skoða ferli breytinga hjá Glitni var ferlið borið saman við 

kenningar John P. Kotter um breytingastjórnun.  Hann setti fram átta skref um 

ferli breytinga sem fyrirtæki geta stuðst við svo breytingaferli verði sem 

árangursríkast. Stjórnun breytinga er krefjandi verkefni og snúast innleiðingar 

breytinga um fólk og athafnir þess. Við innleiðingu breytinga þurfa þættir eins 

og mannauður, fyrirtækjamenning, viðbrögð starfsfólks við breytingum og 

framtíðarsýn fyrirtækisins að vera í forgrunni hjá stjórnendum svo breytingar 

verði árangursríkar. 
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1. Inngangur 

Ritgerð þessi er lokaverkefni mitt til B.sc. gráðu við Viðskipta- og 

raunvísindadeild Háskólans á Akureyri. Viðfangsefnið er að skoða innleiðingu 

breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis síðustu tvö til þrjú ár. 

Framlínustarfsfólk útibúa hefur gengið í gegnum breytingar í starfi með 

aukinni áherslu á að uppfylla væntingar viðskiptavina og veita þeim 

framúrskarandi þjónustu. Með það að leiðarljósi hefur bankinn innleitt þær 

breytingar að tímafrek skjalagerð vegna fasteignalána færist frá útibúum til 

Fasteignaþjónustu. Skoðað verður innleiðingaferlið og athugað hvort 

einhverjir þættir hafi mátt betur fara eða geti farið betur í framtíðinni. Þessi 

breyting er ekki að fullu um garð gengin en innleiðingu er að einhverju leyti 

lokið.  

Höfundur starfaði í útibúi Glitnis um sjö ára skeið og gekk í gegnum fyrstu 

skref breytinganna sem hér um ræðir. Kviknaði sú hugmynd að skoða ferli 

breytinganna og fá innsýn í viðhorf starfsmanna til þeirra. 

Markmið ritgerðarinnar er að svara rannsóknarspurningunni: „Hafa markmið 

innleiðingaferlis breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis náðst?” Til hliðsjónar 

verður leitast við að svara spurningunum: „Hvaða þættir í innleiðingaferlinu 

hafa tekist vel?” og „hvaða þættir í innleiðingaferlinu mætti vinna betur að?” 

Við vinnu verkefnisins naut höfundur aðstoðar Lindu Kristinsdóttur, 

fostöðumanns Útlánaþjónustu Glitnis. 

Í upphafi verður fjallað stuttlega um mismunandi skipulagsform fyrirtækja, 

því næst verður fjallað um mannauð, mannauðsstjórnun og 

fyrirtækjamenningu. Þá tekur við nokkuð ítarleg umfjöllun um 

breytingastjórnun og aðferðafræði hennar. Skoðaðar verða kenningar John P. 

Kotter um árangsríka breytingastjórnun og fjallað um átta skref sem hann 

setur fram um innleiðingaferli breytinga. Í kjölfarið verður fjallað um Glitni 

hf., forsögu breytinganna og innleiðingaferlið eins og það var framkvæmt hjá 

Glitni. Að lokum verður tæpt á þeim rannsóknaraðferðum sem beitt var við 

rannsókn þessa, rannsókninni lýst og niðurstöður að lokum kynntar. 
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2. Fræðileg umfjöllun 

Á síðustu árum hafa orðið umfangsmiklar breytingar í rekstri fyrirtækja á 

Íslandi. Samkeppni fer harðnandi, starfsemi fyrirtækja flyst úr landi og 

fyrirtæki stækka. Neytendur eru kröfuharðari en áður, viðskiptavinatryggð 

hefur dvínað samkvæmt mælingum Capacent Gallup á ánægjuvog fyrirtækja 

eins og vikið verður að í kafla 3,2. Öll fyrirtæki hafa þurft að auka gæði og 

þjónustu til að halda velli á samkeppnismarkaði. Fjármálaumhverfi landsins er 

engin undantekning. Fjármálafyrirtækin hafa stækkað undanfarin ár, fjöldi 

starfsfólks hefur aukist, bankarnir hafa stækkað á alþjóðavísu og hafið 

starfsemi bæði á Norðurlöndum og í öðrum löndum heims. Í þessum hluta 

verður stiklað á stóru um mismunandi stjórnskipulag fyrirtækja og hvers 

vegna fyrirtæki samræma verkþætti og setja fram skipurit. Í kafla 3,1 verður 

lagt mat á skipurit Glitnis hf. og hvernig það er uppbyggt. 

2.1. Stjórnskipulag fyrirtækja 

Skipulagsheild er skilgreind sem félagsleg heild, sem er markaðsdrifin, 

hönnuð sem skipulagt aðgerðarkerfi og er tengd ytra umhverfi sínu. Mikilvægi 

skipulagsheilda felst í að koma auðlindum saman til að ná markmiðum, 

framleiða vörur og þjónustu á skilvirkan hátt, stuðla að nýjungum, nota 

nýjustu framleiðslu- og upplýsingatækni og hafa áhrif á umhverfið. Jafnframt 

að skapa eigendum, viðskiptavinum og starfsmönnum verðmæti (Daft, 2004. 

bls.11-13 ). 

Markmið fyrirtækja með uppsetningu á stjórnskipulagi þeirra er að skýra 

fyrirkomulag aðgerða og vinnuferlar formfestir. 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. 

17-18). 

Í stjórnskipulagi fyrirtækis er ákveðið: 

Hvaða valdbrautir og formleg samskipti skuli vera milli starfsmanna 

fyrirtækisins. Hvaða starfsmenn skuli tilheyra hvaða deildum og hvaða 

deildaskipting skuli vera í fyrirtækinu. Stjórnskipulagi er m.a. ætlað að stuðla 
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að því að stjórnendur og starfsmenn hafi sem bestar upplýsingar. Til að ná 

árangri í rekstri fyrirtækis þarf að afla viðeigandi upplýsinga sem draga megi 

úr óvissu, lágmarka breytileika og laða fram frumkvæði og samstilltar 

aðgerðir. Skipulagning fyrirtækisins snýst um að tryggja gott 

upplýsingastreymi til að fyrirtækið geti sinnt hlutverki sínu. Stjórnskipulagi 

fyrirtækja er lýst í einföldu líkani sem nefnt er skipurit. Með einfaldri 

framsetningu er átt við að stjórnskipulagið sé nokkurs konar samræningakerfi 

sem skipulagið byggist á. Þar er sett fram mótuð hlutverkaskipting 

starfsmanna. Með samræmingarkerfi í einföldustu merkingu er átt við að þær 

leiðir sem farnar eru til að ná fram samræmi í starfseminni. Í skipuritinu 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. Af lóðréttum tengslum má 

nefna atriði eins og stigveldi, valdbraut, verklagsreglur og upplýsingakerfi. 

Dæmi um láréttar tengingar eru skrifleg boðskipti, bein samskipti, störf 

tengiliða og skipan tímabundinna starfshópa. (Runólfur Smári Steinþórsson, 

1995, bls 9-19). 

Ákvörðun um stjórnskipulag fyrirtækis er 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 líkt og menning, umhverfi, tækni, stærð, 

hlutverk, meginmarkmið og áherslur stjórnenda (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 1995, bls 9-19). Niðurstöður benda til þess að staðsetning 

fyrirtækja á landinu og starfsgrein hafi óveruleg áhrif á stjórnunaraðferðir eða 

skipulag fyrirtækja. Stærð fyrirtækja og menntun stjórnenda hefur hins vegar 

mjög mikil áhrif á marga þætti stjórnunar og skipulags. Engin sjáanleg tengsl 

eru á milli stjórnunaraðferða og rekstrarárangurs (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2006). 

Hvers konar stjórnskipulag verður fyrir valinu ræðst af þeim óvissuþáttum 

sem er að finna á athafnasvæði fyrirtækisins og í umhverfi þess. Jafnframt 

hefur sú fjölbreytni sem er að finna í starfsemi fyrirtækisins áhrif á 

uppbyggingu þess (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls 9-19). 
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2.1.1 Starfaskipulag 

Í starfaskipulagi er starfseminni skipt niður og fyrirtækið deildaskipt eftir 

störfum. Þau störf sem flokkuð eru í sömu deild hafa sama yfirmann. 

Starfaskipulag hentar best í litlum eða meðalstórum fyrirtækjum sem 

framleiða tiltölulega fáar afurðir og þar sem starfsumhverfið einkennist af 

lítilli óvissu. Segja má að hver deild lifi svolítið sjálfstæðu lífi, og hugsunin er 

að ná markmiðum hverrar deildar (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 

23). 

Starfaskipulag getur verið afkastamikið ef lítil þörf er á láréttri samþættingu. 

Þau fyrirtæki sem notast við þetta skipulag geta lent í því að minna verður um 

frumkvæði og nýjungar í vöruþróun (Daft, 2004, bls. 87). Starfaskipulag getur 

sett álag á stjórnendur vegna hinnar skýru verkaskiptingar innan fyrirtækisins. 

Stjórnendur geta lent í að eiga erfitt með að leysa hratt og örugglega úr 

vandamálum sem upp koma. Sérstaklega ef að deildin sem þeir stýra er stór og 

viðamikil. Hætta er á að deildin öðlist nokkurs konar sjálfstætt líf sem getur 

osakað að einblínt er um of á markmið deildarinnar á kostnað 

heildarmarkmiða fyrirtækisins (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 24-

25). 

2.1.2 Afurðaskipulag 

Megineinkenni afurðaskipulags er að um hverja afurð eða afurðaflokk er 

mynduð sérstök rekstrareining sem inniheldur alla þá aðgerðarþætti sem 

nauðsynlegir eru til að framleiða afurðina. Hver rekstrareining er 

hagnaðarstöð. Afurðaskipulag hentar vel stórum fyrirtækjum sem framleiða 

margar tegundir afurða (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 26). 

Í afurðaskipulagi þá getur hver rekstrareining verið skipulögð útfrá einstökum 

afurðum, þjónustu, hópi vara, stórum verkefnum, deildum eða 

hagnaðarstöðum. Heppilegt er að notast við afurðaskipulag þegar um er að 

ræða stórt fyrirtæki sem framleiðir margar afurðir en einnig þegar stjórnendur 

vilja að megináherslan sé á afurð fyrirtækisins (Daft, 2004, bls. 99).  
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2.1.3 Svæðaskipulag 

Svæðaskipulag er sú tegund skipulags þar sem fyrirtækinu er skipt samkvæmt 

svæðum eða viðskiptamannahópum. Því svipar að því leyti til afurðaskipulags. 

Þetta skipulag fyrirfinnst fyrst og fremst í stórum fyrirtækjum þar sem 

starfsemi sjálfstæðra rekstrareininga og dótturfyrirtækja, sem starfa á 

ákveðnum svæðum, er samræmd. Þannig getur fyrirtækið lagt áherslu á að 

þjóna ólíkum hópum viðskiptavina. Kostir svæðisskipulagsins eru hliðstæðir 

kostum afurðaskipulags þar sem áhersla er lögð á lárétta samræmingu innan 

þeirra svæða sem deildir fyrirtækisins starfa á (Runólfur Smári Steinþórsson, 

1995, bls. 28). 

Algengasta formið á svæðaskipulagi er landfræðileg skipting. Hvert og eitt 

land hefur mismunandi menningu og þar með ólíkar þarfir og neysluvenjur. 

Hver og ein eining inniheldur alla nauðsynlegar vélar, tæki og hráefni til að 

framleiða afurðina fyrir það tiltekna svæði/land sem það starfar á (Daft, 2004, 

bls. 104). 

2.1.4 Fléttuskipulag 

Fléttuskipulag 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 (Runólfur Smári Steinþórsson, 

1995, bls. 32). 

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. Fléttuskipulagið 

getur verið notað 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). 
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2.2. Mannauðsstjórnun 

Um langan tíma hefur þörfin fyrir verkstjórn og starfsmannastjórnun í 

fyrirtækjum verið nauðsynleg í einhverju formi. Hugtakið mannauðsstjórnun 

er mun nútímalegra og nýrra hugtak og er viðbót við hina hefðbundnu 

starfsmannastjórnun. Hugtakið byggist fyrst og fremst á þeirri hugsun að 

starfsfólk fyrirtækisins sé auðlind sem þurfi að nýta á skynsamlegan og 

hagkvæman hátt (Bratton & Gold, 2003, bls. 4). Mannauður fyrirtækja er eign 

sem þarf að stýra og huga að, líkt og aðrar fjárhagslegar eignir fyrirtækja 

(Torrington, Hall, Taylor, 2005, bls. 4-6).  

Í þessum hluta verður fjallað um hugtökin mannauður og mannauðsstjórnun 

og hvers vegna áhersla á mannauð er mikilvæg fyrirtækjum. 

2.2.1 Mannauður 

Mannauður (e. Human Capital) er sú þekking, menntun, þjálfun og færni sem 

býr í starfsfólki fyrirtækis. Starfsfólkið er auðlind sem fyrirtækið þarf að stýra 

og nýta á hagkvæman hátt, fyrirtækinu til framdráttar. Í dag eru fyrirtæki í 

auknum mæli að átta sig á og viðurkenna mannauðinn sem sína verðmætustu 

auðlind. Rannsóknir sýna að í þeim fyrirtækjum þar sem stjórnendur eru vel 

upplýstir um gildi mannauðs eru meiri líkur á að fyrirtækinu gangi vel í 

samkeppni, aukinni ánægju viðskiptavina sem og fjárhagslegri velgengni. 

Jafnframt gengur þeim betur að taka ákvarðanir er varðar stefnu og markmið 

fyrirtækisins. Þekking og færni starfsfólksins getur verið tvíþætt. Hún getur 

verið það sérhæfð að hún nýtist eingöngu innan fyrirtækisins eða á þeim 

markaði sem starfsmaðurinn starfar á eða að hún sé fjölþætt og geti nýst vel í 

mismunandi fyrirtækjum á ólíkum mörkuðum. Stjórnendur hafa kröfu á 

starfsmenn að þeir skili sínu dagsverki en einnig hefur starfsfólkið þörf fyrir 

að standa sig vel. Fá hvatningu og viðurkenningu fyrir vel unnin störf. 

Mannauði fyrirtækja þarf að hlúa að til að ná fram sem bestri skilvirkni og því 

besta sem hann hefur upp á að bjóða (Dessler, 2005, bls. 12-13; Torrington, 

Hall, Taylor, 2005, bls. 6). 

Mannauður fyrirtækja snýst enn fremur um það framlag sem starfsfólkið 

leggur til fyrirtækisins. Hugarfar þess, framkomu, staðfestu, tækniþekkingu, 
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færni og viljann til endurmenntunar. En framlag starfsfólksins til fyrirtækisins 

er misjafnt og jafnvel óútreiknanlegt. Hver einstaklingur er einstakur og skilar 

sínu á sinn hátt. Sumir vinna hratt á meðan aðrir eru nákvæmari við sína 

vinnu, svo dæmi sé tekið. Sú staðreynd að starfsmenn skila misjafnlega til 

fyrirtækisins og eru misjafnlega hæfir í starfi gerir það að verkum að 

mannauður er sú auðlind fyrirtækja sem erfitt getur reynst að stýra. Hvernig 

hegðun, viðhorf og atferli starfsfólk sýnir á vinnustað getur ráðist af fjórum 

þáttum:  

• hæfni 

• drifkrafti 

• hlutverki 

• viðbrögðum við mismunandi aðstæðum 

Mannauður er mjög ólíkur öðrum auðlindum innan fyrirtækja, sér í lagi vegna 

þess að starfsfólk hefur misjafna getu, þekkingu og reynslu til að takast á við 

hlutina. Jafnframt er misjafnt hversu mikla hvatningu starfsfólkið fær og hve 

mikið það leggur sig fram við vinnuna. Starfsfólkið hefur sína sjálfstæðu 

hugsun og getur véfengt aðgerðir stjórnandans (Bratton & Gold, 2003, bls. 5-

8).  

2.2.2 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. Human Resource Management) er hugtak sem er frekar 

nýtt af nálinni og kom til skjalanna í kringum árið 1980. Marga fræðimenn 

greinir á um muninn á milli starfsmannastjórnunar og mannauðsstjórnunar. Þó 

má segja að mannauðsstjórnun sé ný viðbót við aðra stjórnun fyrirtækja og 

með aðra merkingu en starfsmannastjórnun. Tilgangur mannauðsstjórnunar er 

að samþætta starfsmannamálin að heildarstjórnun fyrirtækja. Það sem skilur 

hana frá hefðbundinni starfsmannastjórnun er þörf fyrirtækisins fyrir 

mannauð. Hún snýst um að ná fram því besta sem mannauðurinn hefur að 

geyma og nýta hann svo hann þjóni hagsmunum fyrirtækisins sem best. 

Mannauðsstjórnun tekur á þeim þáttum sem lúta að stefnu, venjum og hafa 

áhrif á hegðun starfsmanna, viðhorf og frammistöðu. Markmið 

mannauðsstjórnun er meðal annars: 
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• að efla frumkvæði starfsmanna 

• að auka afköst og starfsánægju 

Helstu þættir mannauðsstjórnunar eru: 

• ákvörðun á þörf mannauðs innan fyrirtækisins 

• ráðningu og val á hæfu starfsfólki 

• að þjálfa nýtt starfsfólk 

• að umbuna starfsfólki 

• að meta frammistöðu starfsfólks 

• að koma á jákvæðu vinnuumhverfi 

Hinir hefðbundnu starfsmannastjórar fyrirfinnast enn í fyrirtækjum því 

mannauðsstjórar bætast við annað starfsfólk og hafa aðrar áherslur og ábyrgðir 

en starfsmannastjórar. Starfsmannastjórnun snýr að starfsmönnunum sjálfum 

og tekur mið af þeim. Starfsmannastjórinn sér um að þjálfa starfsmenn, 

útskýra hvað stjórnendur vilja fá fram með verkum þeirra. Jafnframt fást þeir 

við væntingar starfsfólks og vandamál. Ef starfsmannastjóri er sanngjarn og 

kemur fram við starfsfólkið af virðingu á hann betri möguleika á að ná fram 

ánægðu og afkastamiklu starfsfólki. Mannauðsstjórar hafa annað hlutverk en 

starfsmannastjórar. Þeir taka mið af þörfum stjórnenda fyrir mannauð og bera 

ábyrgð á að ráða til fyrirtækisins hæft starfsfólk en jafnframt að halda 

launakostnaði í skefjum. Mannauðsstjórnun snýst um stefnumótandi aðgerðir 

stjórnenda fyrirtækisins til að hafa áhrif á hegðun starfsmanna, viðhorf þeirra 

og frammistöðu með það að markmiði að ná forskoti í samkeppni. Einnig eru 

viðfangsefni hennar þau gildi að starfsfólk á rétt á sanngjörnu og jákvæðu 

starfsumhverfi, það fái hvatningu og umbun fyrir sitt starf og samskipti við 

stjórnendur og annað starfsfólk einkennist af virðingu (Torrington, Hall, 

Taylor, 2005, bls. 6-16). 

2.3. Fyrirtækjamenning 

Starfsfólk fyrirtækja myndar ákveðna heild sem samanstendur af ólíkum 

einstaklingum. Starfsfólkið; mannauðurinn, býr yfir menntun, þekkingu og 
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reynslu sem mikilvæg er fyrirtækinu. Stjórnun breytinga, sem fjallað verður 

um hér á eftir, snýst um athafnir fólks og hvernig hægt er að koma breytingum 

á með góðri samvinnu starfsfólks. Ef fyrirtæki standa frammi fyrir að þurfa að 

innleiða hjá sér skipulagsbreytingar er mikilvægt að huga að þessum þáttum til 

samans; mannauðnum, fyrirtækjamenningunni og hvers konar skipulag er til 

staðar í fyrirtækinu. Hér á eftir verður fjallað um hugtakið fyrirtækjamenning 

(e Organizational Culture) og hvaða áhrif hún getur haft á stjórnun breytinga 

hjá fyrirtækjum. 

Í bók Huczynski og Buchanan, Organizational Behaviour, er 

fyrirtækjamenning skilgreind sem sameiginleg gildi, skoðanir, hefðir og 

venjur sem fyrirfinnast innan fyrirtækisins; skipulagsheildarinnar. 

Fyrirtækjamenningin er kennd nýjum starfsmönnum og hún færist frá einni 

kynslóð starfsmanna til þeirrar næstu (Huczynski & Buchanan, 2001, bls. 

622). 

Menningu fyrirtækja er oft erfitt að skilgreina. Hún er „ósýnilegi hlutinn” af 

fyrirtækinu. Hana er ekki hægt að skilgreina í fáum orðum, hún er ósnertanleg 

og jafn misjöfn og fyrirtækin eru mörg. Hún mótast af starfsfólkinu og innan 

hennar rúmast þau gildi, þær skoðanir og athafnir sem taldar eru réttar innan 

skipulagsheildarinnar. Þegar nýir starfsmenn taka til starfa fá þeir oft 

starfslýsingar í hendur og þeim er sagt til hvers er ætlast af þeim. En 

fyrirtækjamenninguna þurfa þeir hins vegar að læra smátt og smátt. 

Menningin mótast af þeim starfsmönnum sem starfa hjá fyrirtækinu. Hún er að 

miklu leyti óskrifuð og jafnvel ómeðvituð en hún speglast engu að síður í því 

sem starfsfólkið gerir og hvernig það skilar sínu dagsverki. Þegar stjórnendur 

standa frammi fyrir breytingum er mikilvægt fyrir þá að átta sig á því hvernig 

menningin er hjá fyrirtækinu og aðlaga breytingarnar að henni. Enn 

mikilvægara er þó að breytingarnar stangist ekki á við menninguna, það getur 

leitt til vandræða og erfitt getur þá reynst að fá starfsmenn til að vilja taka þátt 

í innleiðingaferlinu. Við innleiðingu breytinganna getur reynt á þolinmæði 

stjórnenda því breytingar geta kallað á breytingar á menningunni og hegðun 

fólks en þá koma góðir leiðtogar til skjalanna sem sýna fram á raunverulega 
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þörf og leiða fólk áfram í átt að markmiðinu (Keller, 2008; Daft, 2004, bls. 

361). 

2.4. Stjórnun breytinga  

Í þessum hluta verður fjallað um stjórnun breytinga og hvers vegna stjórnun 

breytinga er mikilvæg til að breytingar verði árangursríkar og skili settum 

markmiðum. Skipulagsbeytingar geta tekið langan tíma, jafnvel verið 

innleiddar í áföngum og því er mikilvægt að virkja starfsfólk og stjórnendur til 

að vinna að sameiginlegri framtíðarsýn. Farið verður í gegnum ferli breytinga, 

hvernig það skiptist, hvaða neikvæðu þættir geta komið upp við innleiðingu 

breytinga og hvernig best er að haga málum svo innleiðingaferlið verið 

árangursríkt. Fjallað verður um kenningar fræðimannsins John P. Kotter og 

átta skref hans að árangursríkri breytingastjórnun. Að því loknu verður fjallað 

um viðbrögð fólks við breytingum og að síðustu sérstöðu breytingastjórnunar í 

fjármálageiranum. 

Ýmsir þættir í fyrirtækjaumhverfi kalla á breytingar, jafnvel stöðugar 

breytingar. Stöðugt þarf að afla upplýsinga um þá atvinnugrein sem fyrirtækið 

starfar innan. Stjórnendur þurfa að hafa upplýsingar um stærð markaðarins, 

umfang hans og þróun. Skortur á hæfu starfsfólki getur hamlað þróun og 

nýbreytni. Huga þarf að efnahagslegu umhverfi fyrirtækis og hvort það sé á 

einhvern hátt takmarkað af lögum og reglugerðum. Menningarlegir og 

félagslegir þættir geta einnig haft áhrif á uppbyggingu og stjórnskipulag 

fyrirtækis. Jafnframt má minnast á nauðsyn þess að huga að stöðu þess með 

tilliti til alþjóðasamkeppni (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 41-43). 

Umhverfi fyrirtækja (e. organizational environment) er sá þáttur sem getur 

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

hluta þess. Umhverfinu er skipt í vettvang (e. domain) og geira (e. sectors). 

Vettvangur er það athafnasvið sem skilgreinir markaðssyllu og þá ytri geira 

sem skipulagsheildin ætlar að eiga samskipti við til að ná markmiðum sínum. 

Þeim getur t.d. verið skipt upp í viðskiptavini, samkeppnisaðila, birgja og þau 

lög og regluerðir er varða starfsemi fyrirtækis. Geirar eru einstakir hlutar ytra 

umhverfis fyrirtækis eins og hráefni, mannauður, tækni, fjármálamarkaðir, 
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alþjóðamarkaðir, menning og efnahagsástand.  Allt umhverfi greinist svo í 

nær- og fjærumhverfi þar sem allir þættir geta haft áhrif á skipulagsheildina og 

valda oft verulegri óvissu sem stjórnendur þurfa að taka á. Nærumhverfi (e. 

task environment) er iðngreinin, hráefnis-, mannafla- og alþjóðamarkaðurinn. 

Í iðngreininni er samkeppni um vörumerki og verð. Fjærumhverfi (e. general 

environment) er hið opinbera, félags- og menningargeirinn, efnahagsaðstæður, 

tæknigeirinn og fjármálamarkaðurinn (Daft, 2004, bls. 136-142). 

Sjórnun breytinga er lýst í bók Þorkels Sigurlaugssonar frá árinu 1996 og 

skilgreind svo: „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”. Stjórnun breytinga tengist meðal annars að breyta 

vinnubrögðum, viðhorfi fólks og þekkingu. Hún kemur inn á áætlanagerð því 

móta þarf nýja framtíðarsýn. Það er ekki nægilega árangursríkt að kynna 

einungis breytt skipulag eða ákveða að breyta hlutverki fyrirtækisins. 

Breytingunum þarf að stýra og í því felast breytingar á hegðun og vinnuferlum 

og því þurfa leiðtogar og stjórnendur að hafa góða framtíðarsýn og tileinka sér 

hana og sýna gott fordæmi. Ferli breytinga í bók Þorkels er skipt í fjóra hluta: 

• Tilgangur og eðli breytinga 

• Áætlun um breytingar 

• Framkvæmd breytinganna 

• Endurmat og eftirlit með breytingunum (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, 

bls. 27-28). 

Umbreyting fyrirtækja snýst um fjóra þætti og þeim þarf að sinna samhliða en 

misjafnlega hratt. Þeir eru: Endurmótun (e. reframe), endurskipulagning 

(restructure), endurlífgun (e. revitalize) og endurþjálfun (e. renew). Þessum 

breytingarþáttum er líkt við mannslíkamann og starfsemi hans. 
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Mynd nr. 1 Fjórir megin breytingaflokkar (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 47) 

 

Endurmótunarflokkurinn snýst um að móta framtíðarsýn og leggja áherslu á 

nýja hugsun. Virkja þarf starfsorkuna og hvetja starfsmenn til dáða. Með 

hvatningunni verður mögulegt að koma inn nýrri hugsun – nýrri aðlaðandi 

framtíðarsýn -  en jafnframt setja mælikvarða á hvernig hægt verði að ná 

settum markmiðum. Endurmótuninni má líkja við hug og viðhorf mannsins og 

hvaða viðhorf maðurinn hefur til fyrirtækisins og breytinganna í heild sinni 

(Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 43-50). 

Við endurskipulagningu þarf að skoða fyrirtækið í heild sinni. Skoða þarf 

viðskiptavini, starfsmenn, hluthafa og stjórnendur og tengslin þar á milli. 

Byggja þarf upp heilsteypt fjárhags- og upplýsingakerfi. Kanna þarf hvort 

breytinga sé þörf á húsakynnum eða öðrum tækjum og búnaði sem í 

fyrirtækinu liggur. Endurskipulagningaferlinu má líkja við vöðva, bein og 

æðakerfi mannsins. Allt er samtvinnað til að halda starfseminni uppi (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996, bls. 50-51). 

Endurlífgunin snýst um vöxt og mögulegan vöxt fyrirtækisins á markaði. 

Endurlífgunarferlinu má líkja við athygli mannsins og þörf hans til að hafa gát 

á umhverfi sínu. Fyrirtæki þurfa að gæta viðskiptavina sinna, vaxa og dafna 

(Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 51-52). 

Á endurþjálfunarstigi þarf að huga að ánægju starfsfólks, veita umbun fyrir vel 

unnin störf og tryggja að starfsmenn hafi góða þekkingu á markmiðum 

Endurþjálfun 

Umbreyting 

Endurlífgun 

Endurmótun 

Endurskipulagning 

Skynjun, taugakerfi og 
tilfinning 

Hugur og viðhorf 

Vöðvar, bein og æðakerfi 

Andinn, fróðleiksfýsnin, 
þekkingin og ánægjan 
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fyrirtækisins. Þessu stigi má líkja við andlega líðan og hamingju mannsins. 

Fyrirtæki með óánægt starfsfólk er ekki líklegt til árangurs (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996, bls 53). 

Ferli breytinga í skipulagsheildum er lýst myndrænt í bókinni „Our Iceberg is 

Melting” eftir tvo höfunda, þá John P. Kotter og Holger Rathgeber. Þessi bók 

setur fram átta skref um innleiðingu breytinga á myndrænan og afmarkaðan 

hátt. Þar segir frá keisaramörgæsum sem búa á ísjaka á Suðurskautslandinu. 

Þær hafa alltaf búið á þessum tiltekna ísjaka og telja að svo muni þær einnig 

gera um ókomna framtíð. Ein mörgæsin í hópnum kemst svo að því að 

ísjakinn er að bráðna og muni vafalítið brotna undan mörgæsahópnum áður en 

langt um líður. En hvernig á þessi eina mörgæs að koma hinum í hópnum í 

skilning um að þær þurfi að flytja? Í stuttu máli sagt mætti hún mikilli 

andstöðu þegar hún lét uppi það sem hún hafði komist að. Engin mörgæs vildi 

trúa því að ísjakinn, sem þær höfðu alltaf búið á, myndi hverfa. Sagan segir 

svo frá því hvernig þessari mörgæs tókst til, með því að nota skrefin átta um 

árangursríka innleiðingu breytinga og á endanum náðu allar mörgæsirnar að 

flytja sig um set og lifa af. Kotter og Rathgeber setja fram í lok bókarinnar 

nokkra punkta um breyttar tilfinningar og hugsun starfsfólk eftir að breytingar 

hafa gengið í gegn. Þeir segja að breyttur hugsunarháttur hjálpi til við að 

breyta hegðun og leiði til betri árangurs. Breyttar tilfinningar starfsfólks, aftur 

á móti, geti breytt hegðun þeim mun meira og jafnvel leitt til enn betri 

árangurs (Kotter & Rathgeber, 2006, bls. 3-137 ). 

Í bók John P. Kotter “Leading Change” eru sett fram framangreind átta skref 

sem stjórnendur ættu að tileinka sér svo að breytingaferli verði árángursríkt. 

Skrefin átta eru mjög gagnleg og kenningar Kotter eru viðurkenndar í fræðum 

um breytingastjórnun. Kotter gerir í bók sinni greinarmun á leiðtoga og 

stjórnanda. Öll fyrirtæki hafa þörf fyrir góða leiðtoga og stjórnendur. 

Mikilvægt er samkvæmt Kotter að fyrstu skref breytinganna séu í höndum 

leiðtoga og það sé í þeirra höndum að leiða ferlið áfram. Starfsfólk þurfi 

eitthvað sýnilegt sem hvetur það áfram í átt að framtíðarsýninni. Leiðtogar 

ættu að sjá um að skapa framtíðarsýnina og koma henni áfram til annarra 

starfsmanna. Samkvæmt Kotter eru leiðtogar þeir aðilar sem snerta hug og 
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hjörtu annarra. Aðrar persónur fá tilfinningu fyrir sýn leiðtoganna og 

draumum með því að sjá myndrænt fyrir sér það sem þeir hafa fram að færa. 

Stjórnendur, aftur á móti, sjá um að stýra hlutunum, sjá um að gera hlutina 

rétt, sjá um áætlanagerð, markaðsáætlanir, stimpilklukkur og fleira. Bæði 

stjórnandi og leiðtogi geta verið gífurlega góðir á sínu sviði en báðir aðilar 

þurfa í sameiningu að vinna að innleiðingu breytinga. Breytingaferlið tekst 

ekki vel til nema með góðri samvinnu. Margir stjórnendur geta að sjálfsögðu 

haft leiðtogahæfileika að auki en svo er ekki raunin í öllum tilvikum. Fyrirtæki 

ættu að reyna að koma auga á leiðtogahæfileika hjá starfsmönnum sínum og 

leyfa þeim að þroska þá og þjálfa. Að undirbúa breytingaferli kostar ekki 

mikinn tíma eða peninga, heldur þarf að snerta hug og hjörtu fólks (Kotter, 

2005a). 

Stjórnun breytinga snýst fyrst og fremst um fólk. Mistök í innleiðingum 

breytinga má yfirleitt rekja til mannlegra þátta frekar en þeirra tæknilegu. 

Ennfremur geta misheppnaðar breytingar gert fyrirtækinu mikinn skaða, bæði 

í huga starfsfólks og viðskiptavina. Samkvæmt bók Þorkels eru helstu ástæður 

fyrir árangurslitlum breytingum; óljós framtíðarsýn, skortur á markmiðum, 

lélegt/stopult upplýsingaflæði til starfsfólks, vanmat á mótþróa, ábyrgðarsvið 

óljós, skortur á samhæfingu, ónógt eftirlit og að stjórnendur séu ekki nægilega 

stefnufastir. Enn fremur virðist það ekki tíðkast í starfslýsingu stjórnenda að 

tryggja og framkvæma breytingar og því eru stjórnendur gjarnan ófúsir að 

gera breytingar yfir höfuð. Fyrirtækjum er nauðsynlegt að innleiða breytingar 

því óbreytt ástand getur leitt til stöðnunar. Allar breytingar eru því erfiðar og 

krefjast góðs undirbúnings. Það getur reynst árangursríkt fyrir fyrirtæki að fá 

utanaðkomandi aðila til að sjá um og hafa yfirumsjón með breytingaferlinu 

því oft sjá sjórnendur ekki svo glatt hverju þarf nauðsynlega að breyta. 

(Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 27-32; Sigmar Þormar, 2007, bls. 49).  

2.5. Aðferðafræði breytinga 

Mikið hefur verið skrifað um ferli breytinga í skipulagsheildum og misjafnar 

skoðanir fræðimanna um hvaða aðferðir virki best. Í raun er ekki til ein algild 

lausn við innleiðingu breytinga en einn helsti fræðimaður sen sett hefur fram 
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viðurkenndar kenningar um breytingastjórnunarferlið er John P. Kotter. Hann 

hefur greint átta skref sem fara þarf í gegnum við innleiðingu breytinga til að 

breytingar skili tilætluðum árangri. 

Að undirbúa jarðveginn: 

1. Að sýna fram á raunverulega þörf (Creating a Sense of Urgency) 

Samkvæmt þessu fyrsta skrefi er nauðsynlegt að sýna fram á raunverulega 

þörf fyrir breytingar. Oft virðist sýnin á mikilvægi breytinganna liggja 

eingöngu hjá yfirmönnum eða stjórnendum en ekki hinum almenna 

starfsmanni. Að sýna fram á raunverulega þörf þarfnast oft dramatískra 

aðgerða og góð leiðtogahæfni er nauðsynleg. Ef æðstu stjórnendur gera þessa 

þörf ekki nægilega raunverulega þá er líklegt að breytingarnar muni ekki skila 

nægilega góðum árangri. Stjórnendur hafa þá ábyrgð að finna góða leiðtoga til 

að hafa umsjón með ferlinu. Millistjórnendur eru oft í lykilhlutverki í 

innleiðingaferli breytinga. Þeir þurfa að hjálpa til við að sýna fram á 

raunverulega þörf. Koma skilaboðum áleiðis og trúa staðfastlega á að 

breytingarnar séu nauðsynlegar. Hafa skýra framtíðarsýn. Þeir 

millistjórnendur sem eiga í erfiðleikum með að sýna fram á þörfina ættu frekar 

að íhuga að skipta um starfsvettvang. Til að breytingarnar séu árangursríkar 

þarf að sýna öllum starfsmönnum fram á mikilvægi breytinganna svo allir geti 

unnið að sameiginlegum markmiðum og náð þeim árangri sem til er ætlast.  

(Kotter, 1996, bls 35-49). 

2. Að setja saman stýrihóp (Pull Together the Guiding Team) 

Við innleiðingu breytinga er nauðsynlegt að æðstu stjórnendur hafi skýra sýn 

á framtíðina. séu traustsins verðir og sannir leiðtogar.Þrátt fyrir það er 

nauðsynlegt að mynda stýrihóp til að stýra breytingunum og hafa yfirumsjón 

með þeim. Mikilvægt er að réttir einstaklingar starfi innan þessa hóps, þ.e. þeir 

sem njóta trausts innan fyrirtækisins. Hópurinn þarf að geta unnið náið saman 

og skipulega til að breytingarnar gangi vel. Samkvæmt Kotter er nauðsynlegt 

að starfsmenn stýrihópsins hafi leiðtogahæfileika, hæfni í mannlegum 

samskiptum, sérþekkingu, hæfni til að greina kjarnann frá hisminu og sýni 

fram á raunverulega þörf. Lykilatriði er þó að þeir hafi leiðtogahæfileika og 
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njóti trausts hjá öðrum starfsmönnum. Þeir þurfa að vera drífandi og hafa 

hæfni til að leiða aðra með sér. Mikilvægt er að hafa í huga að ekki er hægt að 

setja saman stýrihóp sem samanstendur eingöngu af stjórnendum. Jafnvel þó 

að hópurinn innihaldi gífurlega góða stjórnendur sem séu mikilsmetnir 

einstaklingar er ólíklegt að breytingar sem stýrt er af slíkum hópi verði 

árangursríkar  (Kotter, 1996, bls 51-66). 

Ákveða hvað gera skuli: 

3. Að þróa framtíðarsýn og stefnu (Develop the Change Vision and 

Strategy) 

Stýrihópurinn þarf að þróa framtíðarsýn á það hvert skuli stefna með 

breytingunum. Framtíðarsýnin þarf að vera skýr, afmörkuð og aðlaðandi því 

hún hvetur fólk áfram í rétta átt. Sýnin þarf að snerta starfsmennina, þeir þurfa 

að upplifa sig sem hluta af henni og hafa vilja til að nálgast hana. Hún þarf að 

vera auðskilin og sýnileg, starfsmenn þurfa að skilja í hverju hún felst en hún 

þarf að vera sveigjanleg því ófyrirséðar breytingar framtíðinnar eru 

óhjákvæmilegar. Stýrihópurinn þarf að ákveða í sameiningu hverju þarf að 

breyta? Hvert skal haldið? Hverju má ekki breyta? Hvernig næst markmiðið? 

Nauðsynlegt er að vinna undirbúningsvinnuna vel og vinna markvisst að 

þessum málefnum svo breytingarnar skili árangri. Kotter telur nauðsynlegt að 

ljóst sé  hvernig framtíðin verði frábrugðin fortíðinni og betri sé engin 

framtíðarsýn en léleg (Kotter, 1996, bls. 67-83). 

Hrinda í framkvæmd: 

4. Að koma framtíðarsýninni á framfæri (Communicating the Change 

Vision) 

Kotter heldur fram að mikilvægt sé að koma framtíðarsýninni á framfæri til 

allra starfsmanna. Það er mjög krefjandi verkefni en gríðarlega mikilvægt. 

Þarna reynir á starfsmenn tilfinningalega og hvernig þeir bregðast við 

breytingum. Margar spurningar geta vaknað meðal starfsmanna og þeim þarf 

að svara en einnig hjálpa þeim að gera framtíðarsýnina að markmiði sem þeir 

hafa vilja til að ná. Allir starfsmenn þurfa að vita að þeir séu mikilvægir í 

innleiðingaferlinu og að þeirra þátttaka sé grundvallaratriði. Heildarmarkmið 
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breytinganna nást ekki nema framtíðarsýnin komist til skila. Leiðtogarnir 

þurfa að setja fordæmi. Þeir eru fyrirmynd annarra starfsmanna með gjörðum 

sínum, orðum og hegðun. Best er að hugsa á einfaldan hátt. Þarna gildir að 

nota myndræn form við kynningu og mismunandi kynningarleiðir. Gera þarf 

framtíðarsýnina skýra og ljósa í huga starfsfólksins og endurtaka sömu hlutina 

svo framtíðarsýnin síist smátt og smátt inn í huga fólks og gjörðir og hegðun 

breytist. Mistakist þetta skref er nánast útilokað að næstu skref í ferlinu muni 

lukkast vel (Kotter, 1996, bls. 85-100). 

5. Framkvæmdavald til starfsmanna (Empower employees to act) 

Takist innleiðing skrefanna hér að framan vel til er að öllum líkindum búið að 

hvetja starfsmenn áfram og veita þeim vald til athafna en engu að síður er 

nauðsynlegt að rífa niður múra svo mögulegt verði fyrir starfsmenn, sem hafi 

vilja til að gera framtíðarsýnina að veruleika, fái tækifæri til athafna. Allir 

þurfa að hjálpast að og starfsmenn þurfa að finna að þeim sé treyst til að taka 

þátt í innleiðingaferlinu. Kotter greinir frá hindrunum sem nauðsynlegt er að 

vinna bug á: Skipulag og menning fyrirtækisins fellur ekki að 

framtíðarsýninni, skortur er á þjálfun starfsmanna, upplýsingakerfi eru ekki í 

takt við nýja sýn og sumir stjórnendur hafa ekki áhuga á að breyta sínum 

aðferðum jafnt við aðra (Kotter, 1996, bls. 102-115). 

6. Að stuðla að skammtímasigrum (Produce Short-Term Wins) 

Breytingaferli getur verið langt og strangt. Breytingar þurfa jafnvel að ganga í 

gegn í áföngum á nokkrum árum. Til að halda athygli starfsmanna á 

breytingunum í svo langan tíma er gott og nánast nauðsynlegt að setja 

skammtímamarkmið svo árangur komi fljótlega í ljós. Litlir áfangasigrar 

skapa réttu andrúmsloftið og aukna trú á framtíðarsýnina. Þá er auðveldara 

fyrir starfsmenn að hlakka til framhaldsins og geta hrósað hvor öðrum fyrir vel 

unnið starf. Markmiðið verður áþreifanlegra og augljóslega tengt 

breytingaferlinu. Góðir skammtímasigrar, samkvæmt Kotter, hafa þrjá 

eiginleika; þeir eru sýnilegir og áþreifanlegir, óumdeilanlegir og nátengdir 

breytingaferlinu. Þeir hjálpa til við að skapa rétta andrúmsloftið. Neikvæðir 

starfsmenn verða jákvæðari og hikandi stuðningsmenn verða jákvæðir og 

atorkusamir. Þessir litlu sigrar hvetja starfsmenn til frekari árangurs og stuðla 
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þannig að árangursríku breytingarferli til lengri tíma litið (Kotter, 1996, bls. 

119-124). 

7. Að treysta árangurinn og hvetja áfram (Consolidating Gains and 

Producing More Change) 

Innleiðingar breytinga hafa marga þætti í för með sér sem hafa áhrif á aðra 

þætti innan skipulagsheildarinnar. Þessir þættir valda oft andstöðu við 

breytingarnar í heild, starfsmönnum finnst jafnvel auðveldara að hætta við allt 

saman frekar en að halda áfram. Mistakist þetta skref geta afleiðingarnar orðið 

geigvænlegar. Þó nauðsynlegt sé að hrósa fyrir það sem vel hefur tekist er 

grundvallaratriði að festa hlutina í sessi og halda áfram. Breytingaferlinu er 

ekki lokið þó starfsfólkið gæti sagt: „Hvenær fæst aftur vinnufriður hérna?” 

„Hvenær ætlið þið að hætta þessum breytingum?” Í slíkri stöðu  reynir á 

stjórnendur og stýrihópinn að halda einbeitingunni og halda ótrauð áfram með 

það sem hafið er og missa ekki sjónar á heildarmyndinni. Ef ekki er hætta á að 

árangur hljótist ekki af því sem búið er að framkvæma og að allt gangi aftur til 

baka, slíkt getur gerst á ótrúlega skömmum tíma. (Kotter, 1996, bls. 131-144). 

Festa árangurinn í sessi: 

8. Móta nýja menningu (Create a New Culture) 

Menningin innan skipulagsheildarinnar breytist ekki fyrr en aðgerðirnar hafa 

breytt hegðun fólks. Menningin samanstendur af gildum, viðhorfum og 

skoðunum starfsfólksins innan skipulagsheildarinnar og er jafnvel ómeðvituð. 

Hún hefur áhrif á störf og hegðun fólksins. Breytingin samlagast smám saman 

menningunni eftir því sem árangurinn kemur betur í ljós og kostirnir verða 

áþreifanlegri. Kotter setur fram fimm lykilatriði við breytingu á 

fyrirtækjamenningu; breyting á henni kemur síðast í ferlinu, hún breytist með 

athöfnum og gerðum, hún krefst mikilla samskipta, ákvarðanir og árangur 

þurfa að vera í forgrunni og í einhverjum tilfellum er menningin það sterk að 

skipta þarf um stjórnendur svo breyting á henni sé möguleg (Kotter, 1996, bls. 

145-158). 

Það sem helst er gagnrýni vert við bók Kotter, Leading Change, er að 

neikvæðir þættir við skrefin átta koma ekki fram. Kotter veltir ekki fyrir sér 
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mögulegri keðjuverkun og hvaða áhrif þau geta haft á önnur störf innan 

skipulagsheildarinnar. Jorge M. Herrera, hjá Nova Southern University, skrifar 

gagnrýni um bók Kotter í tímarið Organizational Dynamics, árið 1996. Þar 

segir Herrera að bókin sé auðlesin og örvandi fyrir heilabúið og full af góðum 

ráðum um stjórnun breytinga í hana vanti hvatningu fyrir stjórnendur til að 

hefjast handa. Að mati Herrera skýrir Kotter ekki nægilega vel frá mögulegum 

neikvæðum hliðum við skrefin sín átta. Hversu lengi geta starfsmenn þolað að 

þörfin (e. urgency) fyrir breytingar sé í loftinu? Dvínar þörfin eftir því sem 

fram líða stundir? Hvernig hefur streitan sem fylgir innleiðingu breytinga áhrif 

á starfsmenn til lengdar? Að mati Herrera setur Kotter fram gífurlega góð ráð 

sem viðurkennd séu fræðilega en Kotter hafi yfirsést að láta fylgja með 

umfjöllun um mögulega keðjuverkun og neikvæð áhrif skrefanna átta. Engu 

að síður er bókin gríðarlega gott veganesti fyrir stjórnendur á leið fyrirtækisins 

í átt að árangursríkum breytingum (Herrera, 1996). 

2.6. Viðbrögð fólks við breytingum 

Eitt af erfiðustu verkefnum stjórnenda er að takast á við viðbrögð starfsfólks 

við breytingum. Breytingar skapa óvissu og ótta hjá fólki, það er í mannlegu 

eðli okkar að kjósa stöðugleika og öryggi fram yfir óvissu og óöryggi, 

mismikið þó. Sumir þrífast vel í umhverfi sem breytist ört meðan aðrir eru 

neikvæðir gangvart öllum breytingum jafnvel þó þeir séu sammála um að 

breytingarnar verði til góðs. Það sem flestar manneskjur eiga þó sameiginlegt 

er að breytingar kalla fram tilfinningar og flestir fara í gegnum ákveðið 

tilfinningalegt ferli meðan á breytingaferlinu stendur. Í upphafi getur fólk 

orðið spennt og ánægt og hlakkar til að takast á við breytingarnar en svo 

kemur ákveðið „áfall” og tilfinningarnar hellast yfir (The Alban Institute, 

2007). 

Fyrirtæki og skipulagsheildir snúast um fólk. Til að stjórna breytingum á 

áhrifaríkan hátt er nauðsynlegt að skilja tilfinningalíf fólks og hvernig andleg 

viðbrögð koma fram við innleiðingu breytinga. 
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Mynd nr. 2 Tilfinningaleg viðbrögð við breytingum (Jashapara, 2004, bls. 218). 

 

Á myndinni hér fyrir ofan er andlegum viðbrögðum fólks við breytingum lýst 

eins og þau birtast í bók Ashok Jashapara, Knowledge Management frá árinu 

2004.  Þar er andlegum viðbrögðum, sem starfsmenn ganga í gegnum við 

innleiðingu breytinga, skipt í sjö stig. Í fyrstu fá starfsmenn áfall þegar 

tilkynning um breytingar berst og þeir finna til óöryggis. Það getur leitt til 

afneitunar á breytingaferlinu. Í afneitunarferlinu fer starfsmaðurinn að halda í 

fortíðina og hugsanir hrjá hann um hvað allt hafi verið gott í fortíðinni. Á 

næsta stigi getur starfsmaðurinn upplifað andlega vanlíðan. Reiði og depurð 

eru tilfinningar sem geta sótt á hann og honum finnst hann ráðvilltur og ekki í 

takt við gang mála innan fyrirtækisins. Á efsta punkti myndarinnar verður 

nokkurs konar vendipunktur, annað hvort samþykkir hann breytingarnar þó 

hann sé kannski ekki endilega sáttur við þær eða lætur af störfum. Því næst 

lætur starfsmaðurinnm reyna á nýjar áherslur, ný viðhorf og nýjar 

vinnuaðferðir. Eftir því sem hann venst breytingunum betur lærir hann að 

sætta sig við þær og að lokum aðlagast hann ferlinu og breytingarnar hafa síast 

inní hans daglegu störf, viðhorf og venjur (Jashapara, 2004, bls. 216-218). 

Alvin Toffler setti fram þá kenningu árið 1970 að hraði breytinga væri alltof 

mikill sem gæti leitt til að samfélagið myndi að lokum fá verulegt 

framtíðaráfall (e. future shock). Þrátt fyrir þessa kenningu hans hefur þetta 
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framtíðaráfall ekki enn dunið yfir samfélög nútímans. Toffler hélt einnig fram 

að það væru takmörk fyrir því hversu miklar breytingar maðurinn gæti gengið 

í gegnum. Breytingarnar mættu ekki vera of miklar á of stuttum tíma. 

Elizabeth Kubler-Ross mótmælti þessum kenningum Toffler og sagði að 

viðbrögð fólks við breytingum væru ekki svona einfaldar eins og hann hélt 

fram. Hún benti á, líkt og Jashapara, hér að framan, að viðbrögð fólks við 

breytingum mætti líkja við viðbrögð við persónulegum missi. Fólk færi í 

gegnum nokkurs konar andlegt sorgarferli sem hún kallaði aðlögunarferli (e. 

coping cycle). Ferlinu skiptir hún niður í fimm stig: 

• Afneitun (e. denial) 

• Reiði (e. anger) 

• Samkomulag (e bargaining) 

• Kreppu (e. depression) 

• Sátt (e. acceptance) 

Flestir einstaklingar eiga sameiginlegt að ganga í gegnum þetta aðlögunarferli 

þegar breytingar standa yfir. Misjafnt er á milli einstaklinga hversu fljótt og 

auðveldlega þeir komast í gegnum ferlið og mikilvægt er að stjórnendur átti 

sig á að starfsmenn séu yfirleitt lengur að ganga í gegnum aðlögunarferlið en 

stjórnendur þeirra. Ef stjórnandi skilur og þekkir ferlið og getur fundið út hvar 

starfsmaður er staddur í ferlinu á hann auðveldara með að veita 

starfsmanninum rétta leiðsögn og góðan stuðning (Huczynski & Buchanan, 

2001, bls. 595-596). 

Til að umbreyting fyrirtækja takist vel þarf að vinna vel að bæði hörðum og 

mjúkum málefnum. Huga þarf að starfsmönnum og líðan þeirra, þeir eru jú 

kjarni fyrirtækisins. Gott er að hafa í huga að manninum er eðlislægt að veita 

breytingum viðnám meðan fyrirtæki þurfa sífellt að breytast til að halda velli. 

Við innleiðingu breytinga þarf því að gæta jafnvægis á milli starfsmanna og 

fyrirtækis og vinna náið með starfsmönnum svo breytingarnar skili tilætluðum 

árangri (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 43-48).  
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2.7. Breytingastjórnun í fjármálageiranum  

Hinn íslenski fjáramálaheimur hefur stækkað gífurlega síðustu ár og 

starfsmönnum fjármálafyrirtækja hefur fjölgað hratt. Stjórnendur í þessum 

fyrirtækjum þurfa að sinna krefjandi verkefnum. Árangur fjármálafyrirtækja á 

Íslandi er tilkominn vegna dugnaðar og krafts þess mannauðs sem í 

fyrirtækjunum býr. Aukin stærð fjármálafyrirtækja og árangur þeirra hefur 

aukið athygli erlendra fyrirtækja á íslensku viðskiptalífi. Íslensk fyrirtæki hafa 

gott bakland og skapar það þeim betra tækifæri til að vaxa og dafna hvort sem 

er innanlands eða utan (Samtök fjármálafyrirtækja, 2007, bls.7).  

Stjórnun breytinga í fjármálafyrirtækjum er krefjandi starf. Leiðtogar í 

fjármálafyrirtækjum þurfa að geta horft til framtíðar og drifið annað starfsfólk 

með sér í gegnum breytingarnar. Í hröðum heimi fjármálalífsins er stjórnun 

breytinga erfitt viðfangsefni. Ekki er nóg að einblína á að sinna dagsverkinu 

nægilega vel heldur þarf einnig að finna forskot á samkeppnisaðilann. Ef vel 

tekst til við að halda jafnvægi þar á milli eru meiri möguleikar á að fyrirtækið 

nái að standa undir væntingum hjá bæði hluthöfum og viðskiptavinum. Bankar 

og fjármálafyrirtæki á Íslandi eru farin að starfa um allan heim sem kallar á 

enn frekari menningarlegar hindranir og alþjóðlegar breytingar. Það er 

sveigjanlegt starfsfólk og mannauður fyrirtækjanna sem skilur á milli í 

samkeppni á þessum markaði. Starfsmenn fjármálafyrirtækja eru margir 

hverjir vel menntaðir, með góða skipulagshæfileika og tilbúnir til að takast á 

við breytingar. Bankar hafa að geyma starfsfólk á öllum aldri og margir þeirra 

búa yfir gífurlegri reynslu. Innleiðing breytinga hjá fjármálafyrirtækjum 

kemur því ekki einungis inn á svið breytingastjórnunar heldur einnig 

mannauðsstjórnunar. Mannauðinn þarf að nýta á sem hagkvæmastan hátt fyrir 

fyrirtækið en jafnframt þarf að stýra honum í breytingaferlinu þannig að 

breytingarnar verði árangursríkar og skili fyrirtækinu enn betri stöðu í 

samkeppnisumhverfi. Íslenskir bankar og fjármálafyrirtæki eru fyrst og fremst 

þjónustufyrirtæki þar sem einblínt er á viðskiptavininn og þarfir hans. Sökum 

þessa er mannauðsstjórnun og góð breytingastjórnun í fjármálafyrirtækjum 

gríðarlega mikilvæg. Halda þarf góðum starfsmönnum í starfi, þjálfa nýtt 
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starfsfólk, endurmennta annað starfsfólk og leyfa starfsmönnum að fá ábyrgð 

sem hæfir þeirra sviði (La Croix, Stone, Komolafe, 2002). 

Bankar og fjármálafyrirtæki á Íslandi hafa að geyma mannauð sem 

mikilvægur er fyrir starfsemi þeirra. Fjármálafyrirtæki á Íslandi hafa stækkað 

undanfarin ár og byggist útrásarstarfsemi bankanna að mestu á góðu 

starfsfólki sem hefur þekkingu og færni til að takast á við síbreytilegt 

umhverfi fjármálaheimsins.  Starfsmenn fjármálafyrirtækja hafa margvíslega 

menntun og reynslu sem nýtist þeim í starfi og hafa bankarnir lagt kapp á að 

ráða til sín framúrskarandi starfsfólk. Hjá Glitni er lögð áhersla á að starfsfólk 

bankans sé ánægt í starfi sínu og er sú hugmyndafræði lögð til grundvallar 

starfsmannamálum að ánægt starfsfólk sé lykillinn að ánægðum 

viðskiptavinum (Bjarni Ármannsson, 2004, bls. 291-292). 
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3. Glitnir hf 
Glitnir er banki sem stendur á gömlum grunni í íslenskri atvinnusögu. Rætur 

hans má rekja til ársins 1904 þegar Íslandsbanki hinn eldri var opnaður. Allt 

starf bankans miðast að grunngildum hans sem eru „fljótur, snjall, faglegur”. 

Hjá bankanum hefur aðaláherslan verið lögð á ánægt starfsfólk. Innri 

markaðssetning bankans miðast að því grundvallargildi að hafa ánægt 

starfsfólk. Ef starfsfólkið er ánægt eru meiri líkur á að það sinni starfi sínu vel 

og þar með viðskiptavinum bankans. Glitnir býður uppá alhliða bankaþjónustu 

á Íslandi og skilgreinir einnig Noreg sem heimamarkað þar sem boðið er upp á 

víðtæka fjármálaþjónustu. Glitnir er mð starfsstöðvar í átta löndum og 

starfsemi um allan heim (Glitnir hf, 2008d). 

3.1. Saga Glitnis hf 

Glitnir á yfir 100 ára fjármálasögu á Íslandi. Á þeim tíma hafa orðið gífurlegar 

breytingar á bankaumhverfi á Íslandi. Mótunarsaga fjármálakerfisins og 

umsköpun efnahagslífs hófst skömmu fyrir aldamótin 1900 og hefur verið 

nefnd iðnbylting Íslendinga. Á þeim tíma lærðu Íslendingar að tileinka sér 

tæki, aðferðir og starfshætti í peninga- og fjármálum frá öðrum löndum 

Evrópu. Peningaútgáfa, sparisjóðir, bankar, fjárfestingasjóðir, ávísanir, víxlar, 

verðbréf, hlutabréf – allt eru þetta innflutt tæki og aðferðir sem Íslendingar 

komust í kynni við á síðustu áratugum 19.aldar. Allt þetta var síðan aðlagað að 

innlendum aðstæðum. Sagt er að hvert land fái það bankakerfi sem það á 

skilið og er þá átt við að það endurspegli fyrst og fremst þær þarfir sem 

efnahagslífið gerir til þess, en bankakerfið mótast líka af pólitískum siðvenjum 

og valdaskiptingu, jafnvel menningarlegum og hugmyndafræðilegum 

straumum á hverjum tíma (Guðmundur Jónsson, 2004, bls. 9). 

Árið 1990 sameinuðust Iðnaðarbanki, Alþýðubanki, Verslunarbanki og 

Útvegsbanki og mynduðu saman Íslandsbanka. Árið 2000 sameinuðust svo 

Íslandsbanki og Fjárfestingabanki atvinnulífsins undir nafninu Íslandsbanki – 

FBA. FBA tók við starfsemi Fiskveiðasjóðs Íslands, Iðnlánasjóðs, 

Iðnþróunarsjóðs og Útflutningslánasjóðs. Árið 2001 opnaði Íslandsbanki – 

FBA skrifstofu í London og í mars 2002 var nafni Íslandsbanka – FBA breytt í 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir   
  
  

25 

Íslandsbanka. Bankinn hóf starfsemi í Lúxemborg 2003 og árið 2004 keypti 

hann svo KredittBanken og Bnbank í Noregi. 

Nafni Íslandsbanka var breytt í Glitnir í mars 2006 til að undirstrika að 

bankinn álítur sitt heimasvæði vera Noreg og Ísland. Glitnir byggir starfsemi 

sína því á traustum grunni fjölmargra banka og sjóða (Glitnir hf, 2008a). 

Bankinn er með höfuðstöðvar á Íslandi og starfsstöðvar í 11 löndum. Auk 

Íslands og Noregs eru starfsstöðvar í Finnlandi, Svíþjóð, Danmörku, 

Bretlandi, Lúxemborg, Bandaríkjunum, Kanada, Kína og Rússlandi. Bankinn 

byggir sína útrásarstarfsemi aðallega á sérfræðiþekkingu á sjávarafurðum og 

endurnýtanlegri orku (Glitnir hf, 2008g). 

Glitnir telur mikilvægt að huga vel að umhverfi sínu og hefur því hafið 

umbætur á umhverfisverklagi. Jafnframt að innleiða umhverfisvitund í allan 

daglegan rekstur bankans. Hann vill efla umhverfisvitund starfsmanna og 

þekkingu þeirra á umhverfi sínu, setja sér mælanleg markmið í 

umhverfismálum og skilagreina þau umhverfislegu málefni sem huga þarf að. 

Glitnir styður við verkefni á sviði umhverfismála og vill vera í fararbroddi 

banka sem veita fjármálaþjónustu á því sviði, sérstaklega jarðvarma (Glitnir 

hf, 2008b). 

Glitnir hf. byggir sína velgengni á sínu trausta og framúrskarandi starfsfólki. 

Bankinn vill ráða til sín fyrsta flokks fólk sem hefur menntun og reynslu, fólk 

sem tekur frumkvæði og miðlar gildum bankans til viðskiptavina sinna og út í 

þjóðfélagið (Glitnir hf, 2008c). 

Glitnir hf. byggir allt starf sitt á þremur gildum: 

• Fljót – Hröð og örugg ákvarðanataka 

• Snjöll – Fagþekking og hæfni til að efla hagsæld viðskiptavina. Leita 

lausna með hag viðskiptavina að leiðarljósi. 

• Fagleg – Horfa á tækifærin og komast að bestu hugsanlegu niðurstöðu, 

bæði fyrir bankann og viðskiptamenn hans (Glitnir hf, 2008d). 

Forstjóri Glitnis er Lárus Welding. Tók hann við því starfi af Bjarna 

Ármannssyni í maí 2007. Lárus kom fyrst til starfa hjá Glitni (þá 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir   
  
  

26 

Íslandsbanka) árið 1999 en árið 2003 fór hann yfir til Landsbanka Íslands og 

stýrði starfsstöð Landsbankans í London þar til hann tók við forstjórastarfi 

Glitnis (Glitnir hf, 2008f). 

Skipurit Glitnis hf. miðast að mati höfundar við svæðaskipulag.  

 

Mynd nr. 3 Skipurit Glitnis hf. (Glitnir hf, 2008d). 

 

Eins og sést á skipuritinu hér fyrir ofan er fyrirtækinu skipt upp eftir þeim 

svæðum sem fyrirtækið starfar á. Skipuritið tekur þó mið af fléttuskipulagi að 

því leyti að rekstrar- og upplýsingatæknisvið gengur þvert á allar deildir, þar 

með talið svæðaskiptinguna. Það svið sinnir bæði Íslandi, Norðurlöndum og 

Alþjóðasviði. Ofangreint skipulag á við bankann í heild sinni á alþjóðlegum 

vettvangi.   
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3.2. Forsaga breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Þær breytingar sem um ræðir í þessari ritgerð hafa átt nokkurn aðdraganda. 

Hér verður fjallað um forsögu breytinganna og hvað olli því að Glitnir fór út í 

þá vinnu að setja á stofn sérhæfða deild sem sinnir umsýslu fasteignalána fyrir 

útibú bankans. 

Þann 1. janúar 1998 voru ríkisbankarnir, Landsbanki Íslands og Búnaðarbanki 

Íslands gerðir að hlutafélögum. Ábyrgð ríkisins á þeim var afnumin og sú 

skylda sett á herðar þessarra tveggja bankastofnana að starfa jafnt á við aðra 

banka á samkeppnismarkaði. Eitt af meginmarkmiðum ríkisstjórnarinnar með 

þeim aðgerðum, samkvæmt fréttatilkynningu frá Iðnaðarráðuneytinu, var að 

tryggja jafnt aðgengi landsmanna að hagkvæmu fjármagni jafnframt því að 

tryggja heilbrigða samkeppni á bankamarkaði (Iðnaðarráðuneytið, 1997). 

Við þessa einkavæðingu ríkisbankanna urðu aðrir bankar, Glitnir (þá 

Íslandsbanki) meðtalinn, að bregðast við þeirri auknu samkeppni. Bankarnir 

fóru í auknum mæli að bítast um viðskiptavinina, bæta kjör þeirra og styrkja 

góð viðskiptavinatengsl. Síðustu ár hefur viðskiptavinatryggð við bankana 

minnkað. Neytendur eru orðnir meðvitaðari um kjör sín og leita bestu 

tilboðanna. Capacent Gallup sér um íslensku ánægjuvogina og hefur 

ánægjuvog íslenskra banka verið mæld síðan 1999. Markmið með 

ánægjuvoginni er að koma á samræmdum mælingum um ánægju 

viðskiptavina. Áhrif ánægjunnar er svo mælieining fyrir tryggð viðskiptavina. 

Ánægjuvog Glitnis (Íslandsbanka) árið 1999 var 76,1 stig en hefur farið 

nokkuð dvínandi síðan þá og stendur nú í 72,8 stigum sem bendir eindregið til 

þess að viðskiptavinatryggð bankans hefur minnkað frá árinu 1999. Þess ber 

þó að geta að ánægjuvog bankanna árið 2007 er hærri en árið 2006 svo bankar 

hér á landi eru á réttri braut hvað varðar ánægju og tryggð viðskiptavina 

(Capacent Gallup, 2007).  

Glitnir (áður Íslandsbanki) varð, samfara þessum breytingum og aukinni 

samkeppni á bankamarkaði að leggja enn frekari áherslu á tengsl við 

viðskiptavini meðal annars með aukinni sölu á þjónustuþáttum til 

viðskiptavina. Reyndin er sú að þeim mun fleiri þjónustuþætti sem 
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viðskiptavinur nýtur góðs af þeim mun líklegri er hann til að halda 

ánægjulegum tengslum við bankann. Framlínustarfsfólk útibúa hefur því 

undirgengist umtalsverðar áherslubreytingar síðustu ár. Sér í lagi ber að nefna 

að þarfagreining á viðskiptavinum leiddi í ljós að arðbærustu viðskiptavinirnir 

væru þeir sem nýttu sér flesta þjónustuþætti bankans (Ólafur Ólafsson, 

munnleg heimild, 30. mars 2008). Var sú hugsun því innleidd að auka sölu á 

þjónustuþáttum til viðskiptavina. Kynna fyrir þeim nýjungar og bjóða þeim 

þjónustuþætti sem nýtast þeim vel. Einnig kom Glitnir (þá Íslandsbanki) inn á 

húsnæðislánamarkaðinn árið 2004 og hóf samkeppni við Íbúðalánasjóð. Aðrir 

bankar fylgdu svo í kjölfarið og upphófst mikil samkeppni á 

húsnæðislánamarkaði (Bjarni Ármannsson, 2004, bls. 293). Í dag bjóða 

bankarnir viðskiptavinum sínum lán til húsnæðiskaupa og því hefur Glitnir 

stofnsett Fasteignaþjónustu sem stuðningsdeild fyrir útibú. Fasteignaþjónusta 

bankans, sem staðsett er að Lynghálsi, hóf að bjóða útibúum, árið 2006 að sjá 

um umsýslu fasteignalána fyrir útibú að einhverju leyti. Markmiðið með þeim 

breytingum er að framlínustarfsfólk fái aukið tækifæri til að sinna sínum 

sölumarkmiðum og veita viðskiptavinum bankans framúrskarandi þjónustu 

(Ólafur Ólafsson, munnleg heimild, 30. mars 2008). 

Árið 2000 var Þjónustumiðstöð fasteignaviðskipta stofnuð hjá þáverandi 

Íslandsbanka. Á þeim tíma var Íbúðalánasjóður eina stofnunin sem veitti lán 

til húsnæðiskaupa á Íslandi. Þjónustumiðstöð fasteignaviðskipta var stofnuð 

svo viðskiptavinir Íslandsbanka gætu leitað til hennar með greiðslumat vegna 

lána frá Íbúðalánasjóði. Þjónustumiðstöð fasteignaviðskipta sá því um 

greiðslumat fyrir Íbúðalánasjóð og viðskiptavinir bankans gátuð snúið sér til 

Þjónustumiðstöðvarinnar í stað þess að fara í útibúin. Með tilkomu 

húsnæðislána Glitnis, haustið 2004, breyttist þetta umhverfi. Íbúðalánasjóður 

sagði upp samningi sínum við bankana hvað varðaði úrvinnslu greiðslumats 

áramótin 2004/2005 og eftir þann tíma fór Þjónustumiðstöð fasteignaviðskipta 

að vinna að greiðslumati vegna húsnæðislána Íslandsbanka. Útibúunum var 

svo frjálst að senda frá sér umsóknir um greiðslumat til Þjónustumiðstöðvar 

fasteignaviðskipta þar til í maí/júní 2005. Á þeim tíma fluttist deildin í 

Útlánaþjónustu að Lynghálsi og var nafninu breytt í Fasteignaþjónustu. Á 

sama tíma var sú breyting innleidd að útbúum varð gert skylt að senda allar 
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umsóknir um greiðslumat fyrir viðskiptavini bankans til hinnar nýju deildar, 

Fasteignaþjónustu. Í fyrstu var eingöngu skylt að senda til Fasteignaþjónustu 

greiðslumatsumsóknir sem varðaði lán með yfir 80% veðsetningu (Linda 

Kristinsdóttir, munnleg heimild, 2. apríl 2008). 

Eins og staðan er í dag sinnir Útibúaþjónusta bakvinnsluverkefnum fyrir 

útibúin en einnig fyrir Fyrirtækjasvið og skiptist í tvo strauma: Útlánaþjónustu 

og Greiðslumiðlun. Meginhlutverk Útlánaþjónustu Glitnis er að þjónusta 

eigendur og greiðendur erlendra og innlendra útlána bankans og 

viðskiptamanna hans ásamt því að annast lánveitingar til sjóðsfélaga 

lífeyrissjóða í vörslu bankans. Fasteignaþjónusta bankans heyrir einnig undir 

Útlánaþjónustu og viðfangsefni hennar eru: 

• Greiðslumat. 

• Gerð húsnæðislána í erlendri mynt og íslenskum krónum. 

• Ráðstöfun húsnæðislána, útibúalána, erlendra lána og fleira. 

• Ráðgjöf og fræðsla til útibúa. 

• Fasteigna- og fjármálaráðgjöf til starfsmanna Glitnis. 

• Greiðsluerfiðleikamál Glitnis. 

• Uppgreiðslur lána. 

• Skjalagerð húsnæðislána, gerð veðflutninga, skilmálabreytinga, 

skuldaraskipti og fleira. 

Útibúunum stendur til boða að Fasteignaþjónusta sjái um öll ofangreind 

verkefni (fyrir utan ráðgjöf og fræðslu til útibúa og greiðsluerfiðleikamál) en 

útibúin nýta sér þjónustuna í mismiklum mæli. Þó skal tekið fram að algjört 

skilyrði er að greiðslumatsumsóknir séu unnar af Fasteignaþjónustu en deildin 

vill í auknum mæli taka að sér gerð lána og ráðstafanir þeirra. 

Skjalagerð Útlánaþjónustu er deild sem er sterkur bakhjarl 

framlínustarfsmanna útibúa. Viðfangsefni skjalagerðar Útlánaþjónustu er 

skjalagerð vegna: 
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• Tryggingaskjala (skilmálabreytingar, veðflutningar, skuldaraskipti og 

fleira). 

• Erlendra skuldabréfa (gerð þeirra lána og allar breytingar). 

• Skilmálabreytinga vegna innlendra og erlendra skuldabréfa. 

• Handveðsyfirlýsinga. 

• Lánasamninga. 

• Skráninga í tryggingakerfi. 

• Skönnunar. 

Öll skjalagerð vegna tryggingabréfa og skuldabréfa, sem áður var gerð í 

útibúum, er nú unnin hjá skjalagerð Útlánaþjónustu. 

Tilgangur með þeim breytingum að 

Útlánaþjónusta/Fasteignaþjónusta/Skjalagerð sjái um ofangreind verkefni fyrir 

útibúin er sú að samræma vinnubrögð, gera ferlið skilvirkara, stuðla að 

vandaðri vinnubrögðum og byggja upp öfluga liðsheild sem hefur sérþekkingu 

á þeim verkefnum sem tekin hafa verið yfir. Að auka áherslu á gæði verkefna, 

sér í lagi varðandi frágang, eftirfylgni þess að vinnureglum sé framfylgt og 

fleira (Linda Kristinsdóttir, munnleg heimild, 4. mars 2008). 

3.3. Breytingaferli hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Eins og áður hefur komið fram var ráðist í breytingar varðandi tilfærslu 

verkefna frá útibúum til Fasteignaþjónustu í kjölfar aukinnar samkeppni á 

húsnæðislánamarkaði hérlendis. Bankarnir hófu að veita sín húsnæðislán í 

samkeppni við Íbúðalánasjóð. Ásamt því að viðskiptavinatryggð fór dvínandi 

jókst áherslan á að framlínustarfsmenn útibúa sinntu viðskiptavinum með 

framúrskarandi hætti meðal annars með aukinni sölu á þjónustuþáttum. 

Upphafið að breytingaferlinu var þegar Þjónustumiðstöð Fasteignaviðskipta 

var stofnuð árið 2000 og sinnti greiðslumatsumsóknum fyrir Íbúðalánasjóð. 

Samfara því að Íbúðalánasjóður sagði upp samningi sínum við bankana og 

bankarnir hófu að veita sjálfir lán til húsnæðiskaupa breyttist umhverfi 

Þjónustumiðstöðvar og hún flutti sig um set innan bankans. Þá hófst það ferli 
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að bjóða útibúum að sjá um greiðslumat vegna húsnæðislána Glitnis. Við 

innleiðingu breytinganna var útibússtjórum tilkynnt að þeir bæru ábyrgð á að 

innleiða breytingarnar í sínum útibúum. Forstöðumaður og deildarstjóri 

Útlánaþjónustu fóru, árið 2006, með kynningu í útibúin um nýtt verklag og í 

kjölfarið var útibússtjórum og viðskiptastjórum útibúa sendur tölvupóstur sem 

innihélt tilkynningu um að nú væri komið að þeim að koma nýju verklagi á í 

útibúunum. Fasteignaþjónusta myndi bjóðast til þess að sjá framvegis um 

umsýslu skjala vegna húsnæðislána. Fasteignaþjónustan tók við verkefnum 

tengdum fasteignalánum frá einu útibúi í einu. Frá þeim tíma sem 

innleiðingaferlið hófst hefur ekki verið lagt hart að útibússtjórum að innleiða 

breytingarnar að fullu, þeir hafa fengið að einhverju leyti frjálsar hendur með 

hvernig þeir hafa háttað málum í sínum útibúum. Starfsmenn útibúa hafa fram 

að þessu haft, að einhverju leyti, frjálsar hendur með hvort þeir sinna 

verkefnum og málum tengdum húsnæðislánum hafi þeir á annað borð vilja, 

getu og hæfni til að sinna þeim. Þó er skylt að senda allar umsóknir vegna 

greiðslumats til Fasteignaþjónustu. Vert er að taka fram að innleiðing 

breytinganna, sem um ræðir í þessu verkefni, hefur tekið töluverðan tíma. Ný 

hugsun og nýtt verklag, sem breytingunum fylgir, hefur verið smám saman að 

blandast saman við dagleg störf starfsmanna í útibúunum. Breytingaferlinu er 

ekki lokið að fullu því til stendur að innleiða breytingarnar til fulls með þeim 

hætti að öll umsýsla húsnæðislána flytjist alfarið til Fasteignaþjónustunnar 

(Linda Kristinsdóttir, munnleg heimild, 11. apríl 2008).  
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4. Rannsóknaraðferðir 

Í þessum hluta verður fjallað um þær aðferðir sem notaðar eru í félagslegum 

rannsóknum. Gerð verður grein fyrir hugtökunum megindleg 

rannsóknaraðferð og eigindleg rannsóknaraðferð. Munurinn á milli aðferðanna 

verður skoðaður en jafnframt kostir og gallar hvorrar aðferðar fyrir sig.  

4.1. Eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir 

Eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir eru þær aðferðir sem notaðar 

eru í félagslegum rannsóknum. Þeim er skipt upp í þessa tvo flokka eftir því 

hvernig gögn er verið að vinna með og eðli aðferðanna. Í megindlegum 

rannsóknum er verið að vinna með nokkurs konar „hörð” gögn; tölfræðilegra 

upplýsinga er aflað og úrtak í slíkum könnunum er að jafnaði stórt miðað við 

eigindlegar rannsóknir. Rannsakandinn brýtur viðföngin niður í breytur. Með 

breytum er átt við eitthvert mælanlegt einkenni, t.d. aldur, starfsaldur, kyn. 

Rannsakandinn aflar svo tölfræðilegra upplýsinga um þessar breytur og reynir 

að komast að orsakatengslum á milli þeirra. Sem dæmi gæti rannsakandi verið 

að kanna hvort aldur hafi áhrif á líkur þess að einstaklingur eigi bíl. Hann gæti 

valið að spyrja einstaklinga á aldrinum 15 - 40 ára hvort þeir ættu bíl eður ei. 

Litlar líkur eru á því að yngstu einstaklingarnir, frá aldrinum 15 -17, eigi bíl. 

Það liggur í hlutarins eðli sökum þess að sá aldurshópur er ekki kominn með 

bílpróf. Rannsakandinn gæti gengið út frá þeirri kenningu að litlar líkur væru á 

því að einstaklingar á þessu aldursbili ættu bíl. Rannsakandinn aflar svo 

tölfræðilegra upplýsinga um viðfangsefnið með heppilegri rannsókn, gjarnan 

spurningalista. Kenning hans yrði því annað hvort ósönn eða sönn eftir að hafa 

skoðað þær tölfræðilegu upplýsingar sem hann myndi afla með heppilegri 

tilraun eða könnun, flokkað þær og sett fram niðurstöðurnar á myndrænan og 

skýran hátt gjarnan með súluriti, línuriti eða á annars konar myndrænan hátt. 

Rannsakandinn reynir því að nota tölfræðilegar upplýsingar að draga ályktun 

um viðfangsefnið (Björn Bergsson, 2002, bls. 52).  

Í megindlegum rannsóknum er vinsælt að nota spurningalista sem dreift er til 

margra aðila. Úrtak könnunarinnar er jafnan stærra en í eigindlegum 
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aðferðum. Með úrtaki er átt við þann hluta sem valinn er úr þýðinu til að vinna 

rannsóknina. Með hugtakinu þýði er átt við allan þann hóp sem rannsóknin 

miðast við, til dæmis alla Íslendinga. Dæmi um úrtak er hins vegar sá hópur 

Íslendinga sem rannsakandinn velur til að taka þátt í könnuninni. Sem dæmi, 

gæti rannsakandi viljað skoða hvað Íslendingar færu oft í utanlandsferðir á ári. 

Þar sem hæpið er að rannsakandinn hefði tækifæri til að spyrja hvern einasta 

Íslending, velur hann hluta af Íslendingum sem hann vill að taki þátt í 

könnuninni og sendir jafnvel út spurningalista til þeirra sem hann velur í 

hópinn; úrtakið. Niðurstöður úr könnuninni reynir hann svo að heimfæra yfir á 

allt þýðið; Íslendinga (Björn Bergsson, 2002, bls. 56). Galli við megindlegra 

rannsókna er í raun jafnframt kostur þeirra. Spurningar í megindlegum 

rannsóknum þurfa að vera vel afmarkaðar og gæði svara miðast algjörlega við 

svarmöguleika könnunarinnar. Jafnframt eru mannleg samskipti lítil og 

fjarlægð milli rannsakanda og þátttakanda mikil (Crimp & Len Tiu, 2000, bls. 

374-376). 

Í eigindlegri aðferð er notast við nokkurs konar „mjúk” gögn. Vinsælt er í 

eigindlegum aðferuðum að notast við djúpviðtöl til að komast nær 

viðfangsefninu eða vandamálinu. Með hugtakinu djúpviðtal er átt við 

fámennan hóp, jafnvel einn einstakling, sem rannsakandi ræðir við og 

þátttakendur viðtalsins fá að tjá sig á eigin forsendum. Markmiðið er að 

rannsakandi fái hugmyndir um skoðanir, tilfinningar og líðan þátttakenda. 

Rannsakandi eigindlegrar rannsóknar reynir að skilja aðstæður fólks og sjá 

viðfangsefnið og aðstæður fólksins með þeirra augum. Rýnihópar eru líka 

hluti af eigindlegri aðferð, þar sem nokkrum hluta úrtaksins er safnað saman á 

einn stað og spurt ákveðinna spurninga og fólki gefinn kostur á að koma með 

sitt álit á málefninu. Eigindlegar aðferðir bjóða upp á að óvæntar hliðar 

málefnisins geti litið dagsins ljós sem rannsakandinn áttaði sig ekki á 

fyrirfram en það er einnig kostur eigindlegrar aðferðar. Með aðferðinni fást oft 

betri upplýsingar um líðan, hegðun eða aðstæður fólks. Niðurstöður úr 

eigindlegri rannsókn eru oft settar fram skriflega. Gögn sem safnað er með 

eigindlegri rannsókn, bjóða sjaldnast uppá tölfræðilega úrvinnslu en engu að 

síður hafa eigindlegar rannsóknir möguleika á að varpa ljósi á vandamálið sem 

býður upp á að rannsakandinn afli gagna um vandamálið með megindlegri 
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aðferð síðar (Björn Bergsson, 2002, bls. 39-40). Helsti kostur eigindlegra 

rannsókna er kostnaðarþátturinn. Þær eru yfirleitt ekki jafn kostnaðarsamar og 

megindlegar rannsóknir sökum þess að úrtakið er minna og af því leiðir minni 

umsýsla í kringum þær. Jafnframt er kostur eigindlegra rannsókna sá, að þær 

bjóða upp á að skilningur rannsakenda verði dýpri á aðstæðum og viðhorfum 

fólks en með megindlegum rannsóknum. Eigindlegar rannsóknir geta því 

aukið gæði megindlegra rannsókna (Mcdaniel & Gates, 2005, bls. 109). 

Gallinn við eigindlega rannsóknaraðferð er að rannsakandi getur sjálfur haft 

áhrif á rannsóknina og niðurstöðurnar. Sem dæmi má nefna ef um djúpviðtal 

væri að ræða getur rannsakandi átt erfitt með að gæta hlutleysis vegna þeirra 

fordóma sem hann ómeðvitað hefur í huga sínum. Jafnframt takmarkast 

viðtalið við hversu mikla hæfni hann hefur til að taka slík viðtöl (Björn 

Bergsson, 2002, bls. 40- 43).  

Margir fræðimenn eru á þeirri skoðun að til að fá sem bestu niðurstöðu á 

viðfangsefninu sé best að blanda báðum aðferðunum saman við rannsóknir. 

Sem dæmi má nefna að rannsakandi sem hefur litla þekkingu á viðfangsefninu 

getur nálgast efnið með djúpviðtölum og fengið þannig hugmyndir um 

aðstæður þátttakenda. Að því loknu getur hann svo aflað tölfræðilegra gagna 

um viðfansgefnið eftir að hafa unnið með niðurstöður djúpviðtala. Á þann hátt 

blandar hann báðum aðferðunum saman (Björn Bergsson, 2002, bls. 79). 

Í þessari rannsókn sem hér fer á eftir var leitast við að blanda báðum 

aðferðunum að nokkru leyti saman til að auka skilning og fá sem besta 

niðurstöðu út úr viðfangsefninu sem um ræðir. Telur höfundur að sú nálgun 

hafi reynst vel og betri skilningur hafi komið á breytingaferlinu og viðhorfum 

starfsmanna til þess. Meðal spurninga í könnunum sem sendar voru út til 

þjónustufulltrúa og útibússtjóra voru tvær opnar spurningar. Þar var 

þátttakendum gefið færi á að tjá sig með eigin orðum og að koma með 

athugasemdir eða hvað eina sem þeim finnst máli skipta. Svörin úr þeim 

spurningum ásamt djúpviðtali við útibússtjóra veitti innsýn inn í viðfangsefnið 

sem ekki virtist koma fram í öðrum spurningum. Af því leiðir að sýn höfundar 

á efnið er örlítið skýrari en ef hann hefði einungis gert spurningakönnun með 

lokuðum spurningum. 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir   
  
  

35 

Við skoðun á  breytingarferlinu hjá Fasteignaþjónustu Glitnis voru notaðar 

tvær mismunandi rannsóknaraðferðir. Könnun var gerð meðal starfsmanna í 

sex útibúum sem innihélt spurningar sem snertu innleiðingu breytinganna og 

viðhorf starfsmanna til þeirra. Einnig var gerð könnun meðal allra útibússtjóra 

Glitnis sem innihélt spurningar sem snertu innleiðingu breytinganna og 

viðhorf til þeirra. Jafnframt var tekið viðtal við einn útibússtjóra á 

höfuðborgasvæðinu og stjórnendur hjá Fasteignaþjónustu. Út frá þessum 

viðtölum og spurningakönnunum er svo reynt að skoða hvernig ferlið hefur 

gengið fyrir sig, hvað hefur tekist vel til og hvað mætti betur fara.  

4.2. Könnun meðal starfsmanna og útibússtjóra 

Könnun er megindleg rannsóknaraðferð þar sem unnið er með mælanlegar 

breytur, gögnum safnað á kerfisbundinn hátt og tölfræðilegar niðurstöður 

settar fram. Gögnum er gjarnan safnað saman með spurningalista sem gefa 

möguleika á að safna saman upplýsingum um viðhorf margra einstaklinga 

(Mcdaniel & Gates, 2005, bls. 318). 

Við rannsókn á innleiðingaferli breytinga hjá Glitni var gerð könnun og 

spurningalisti sendur út til þjónustufulltrúa í sex útibúum Glitnis en 

spurningalisti jafnframt sendur til allra útibússtjóra. Þjónustufulltrúar eru þeir 

starfsmenn útibúa sem eru í hvað mestum tengslum við starfsfólk 

Fasteignaþjónustu og því var spurningalistinn ekki sendur á aðra almenna 

starfsmenn útibúa en þá sem bera starfsheitið þjónustufulltrúi. Úrtak 

þjónustufulltrúa úr sex útibúum var valið og voru útibúin valin með það að 

markmiði að senda bæði spurningalistann til þjónustufulltrúa þeirra útibúa 

sem notfæra sér þjónustu Fasteignaþjónustu lítið en einnig til útibúa sem 

notfæra sér þjónustuna mikið. Vegna trúnaðarsamkomulags mun ekki vera 

tilgreint hér hvaða útibú voru í úrtakinu. Einnig er könnunin nafnlaus og svör 

hvorki rakin til einstakra starfsmanna, né útibúa. Allir útibússtjórar Glitnis 

fengu svo í hendur spurningalista sem innihélt að mestu leyti sömu spurningar 

og spurningar til þjónustufulltrúa með einni undantekningu. Útibússtjórarnir 

eru þeir aðilar sem bera ábyrgð á innleiðingu breytinganna í útibúum og fengu 
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þeir eina leiðagreinda spurningu að auki sem þjónustufulltrúar þurftu ekki að 

svara. 

Könnunin innihélt 15 - 18 spurningar sem tengjast innleiðingaferlinu og 

viðhorfi starfsmanna til breytinganna. Bakgrunnsbreytur könnunarinnar voru 

aldur þátttakenda og starfsaldur. Það var gert til að geta metið hvort viðhorf til 

breytinganna gæti tengst lífaldri eða starfsaldri. Eins og áður hefur komið fram 

var könnunin nafnlaus og var tilgangurinn sá að hvorki væri hægt að rekja 

einstök svör til starfsmanna né útibúa. Einnig til að minnka líkur á að 

eingöngu kæmu fram jákvæð svör við breytingunum. Framkvæmdin var með 

þeim hætti að notast var við kannanakerfið Outcome og fengu þátttakendur 

tölvupóst frá höfundi sem innihélt útskýringu á tilgangi könnunarinnar og ósk 

þeirra um þátttöku. Í tölvupóstinum var tekið fram að könnunin væri nafnlaus 

og svörin yrðu ekki rekjanleg til þátttakenda á nokkurn hátt. Að lokum var svo 

tengill í könnunina og var spurningunum svarað á internetinu. 

4.3. Djúpviðtal við stjórnanda (útibússtjóra) 

Djúpviðtal er eigindleg rannsóknaraðferð þar sem þátttakendum er gefið færi á 

að tjá sig og svara spurningum með eigin orðum og á eigin forsendum. 

Úrtakið er oftast lítið miðað við megindlega aðferð og magn upplýsinga sem 

kemur fram mikið. Oft er upphafið að viðtalinu spurningalisti hjá rannsakanda 

en spurningar og svör geta svo breyst eftir því sem líður á viðtalið. 

Þátttakendur fá tækifæri til að tjá sig, segja með eigin orðum frá sínum 

viðhorfum, tilfinningum, skoðunum og allt það sem þeim finnst skipta máli 

um viðfangsefnið. Mikilvægt er að rannsakandinn leiði þátttakendur ekki 

áfram heldur leyfi þeim að tjá sig. Þannig fær hann sem mestar upplýsingar 

um málefnið og jafnvel upplýsingar sem hann hafði ekki átt von á fyrirfram. 

Eigindlegar rannsóknir geta einnig bætt gæði megindlegra rannsókna 

(Mcdaniel og Gates, 2005, bls. 108 - 109). 

Í djúpviðtali sem höfundur tók við útibússtjóra á höfuðborgarsvæðinu var 

hann beðinn um að lýsa markmiðinu með breytingunum, hvernig til hefur 

tekist fram til þessa og einnig hver ávinningurinn geti orðið í framtíðinni. 
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Hann var spurður um hugsanlega neikvæða þætti sem komið hafa fram í 

ferlinu og hans viðhorf gagnvart ferlinu og breytingunum. Margt áhugavert 

kom í ljós í viðtalinu sem höfundur hafði ekki áttað sig á áður en viðtalið var 

tekið. 
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5. Rannsókn 

Ástæða þykir að minnast á að höfundur starfaði hjá Glitni frá árinu 1999 fram 

til lok árs 2006 og gekk í gegn um breytingarnar sjálfur þegar innleiðingaferlið 

var að byrja. Höfundur hefur upplifað og gengið í gegn um margvíslegar 

breytingar í starfi sínu hjá Glitni og telur að sú reynsla geti að einhverju leyti 

litað viðhorf hans við vinnslu á rannsókninni en þóer  reynt eftir fremsta 

megni að gæta hlutleysis í hvítvetna sér í lagi til að niðurstöður verði lýsandi 

og gefi raunhæfa mynd af viðfangsefninu. 

5.1.  Könnun meðal þjónustufulltrúa og útibússtjóra 

Þátttaka starfsfólks í breytingum er mikilvæg við innleiðingu þeirra. Viðhorf 

starfsfólks meðan á breytingaferli stendur lýsir því hvernig fyrstu skref 

ferilsins hafa til tekist. Vinna þarf með starfsmönnum í gegn um 

breytingaferlið og finna hvernig tilfinningu þeir hafa fyrir framtíðarsýninni. Ef 

starfsmenn og stjórnendur hafa jákvætt viðhorf gagnvart breytingunum er 

líklegt að undirbúningurinn hafi vel tekist til og framtíðarsýnin og markmiðið 

með breytingunum hafi síast í huga fólks. Með könnuninni sem höfundur 

gerði meðal þjónustufulltrúa og útibússtjóra Glitnis var spurt um viðhorf 

gagnvart breytingunum og innleiðingunni, spurt um framtíðarsýnina og hvaða 

augum þeir líta framtíðarsýnina. Einnig var spurt um viðhorf til starfa 

Fasteignaþjónustu. Jafnframt var þjónustufulltrúum og útibússtjórum gefinn 

kostur á að svara opnum spurningum, lýsa viðhorfi sínu til breytinganna og 

hvaða áhrif þeir telji breytingarnar hafi á störf og starfsmenn útibúa.  

Könnunin innihélt 15 spurningar til þjónustufulltrúa en 15 – 18 spurningar til 

útibússtjóra. Að auki í könnun útibússtjóra voru þrjár spurningar sem 

þjónustufulltrúar fengu ekki því þær tóku á þáttum sem eingöngu útibússtjórar 

bera ábyrgð á. Könnun til útibússtjóra var send til 21 útibússtjóra og var 

svarhlutfall í þeirri könnun 85,71%  og því vel marktæk. Könnun var send til 

þjónustufulltrúa í sex útibúum, alls 19 einstaklinga, og var svarhlutfall 68% í 

þeirri könnun. Í umfjölluninni hér á eftir eru, í einhverjum tilvikum, jákvæðu 

svarmöguleikarnir (mjög jákvætt og frekar jákvætt) teknir saman og þeir 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir   
  
  

39 

neikvæðu (frekar neikvætt og mjög neikvætt) einnig. Spurningalistana sem 

sendir voru til útibússtjóra og þjónustufulltrúa er svo hægt að sjá í viðauka. 

Í upphafi kannananna var spurt um aldur og starfsaldur hjá Glitni og forverum 

hans. Almennt eru útibússtjórar eldri en þjónustufulltrúar og hafa lengri 

starfsaldur. Útibússtjórar yfir 41 árs eru 83% þeirra og einungis 17% þeirra 

undir fertugu. Meiri aldursbreidd er í hópi þjónustufulltrúa og eru þeir 

fjölmennastir í aldursflokknum 31 árs og 40 ára, eða 62%.  
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Mynd nr. 4 Hver er aldur þinn? 
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Mynd nr. 5 Hver er starfsaldur þinn hjá Glitni og forverum hans? 

 

Eins og sjá má á mynd nr. 5 er nokkur breidd í starfsaldri þjónustufulltrúa og 

útibússtjóra. Útibússtjórar eru þó almennt með lengri starfsaldur en 



 
 
 

 Innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

Iðunn Arnarsdóttir   
  
  

40 

þjónustufulltrúar. Jafnframt vekur athygli að hjá Glitni eru fleiri útibússtjórar 

en þjónustufulltrúar með stuttan starfsaldur. Af þessum myndum má sjá að 

margir starfsmenn hjá Glitni eiga langan starfsaldur að baki hjá fyrirtækinu og 

búa yfir reynslu sem nýtist þeim í starfi, sérstaklega þar sem tæplega 40% 

útibússtjóra er með 21 árs starfsreynslu eða lengri. 

Spurning nr. 3 fjallaði um markmið breytinganna. Spurt var „Telur þú þig vita 

hver markmið breytinganna séu?” Var jafnframt vísað til sögu breytinganna 

og hvernig þær hafa verið innleiddar fram til þessa. Mjög hátt hlutfall 

jákvæðra svara er við þessari spurningu og langflestir sem merkja við 

svarmöguleikana „mjög vel” eða „frekar vel”, eða 87%. Samkvæmt skrefum 

Kotter er mikilvægt að starfsmenn þekki markmiðin og hver tilgangur þeirra 

sé. Bendir hátt jákvætt svarhlutfall til þess að markmið breytinganna hafi verið 

vel kynnt fyrir starfsfólki og útibússtjórum. 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

Mjög vel Frekar vel Hvorki né Frekar illa Mjög illa

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar

 

Mynd nr. 6 Telur þú þig vita hver markmið þessara breytinga séu? 

 

Athygli vekur þó að samkvæmt mynd nr. 6 er 12,9% þjónustufulltrúa sem 

svara spurningunni „hvorki né” eða „frekar illa” og huga mætti að þessum 

hópi þjónustufulltrúa sérstaklega og jafnvel að kynna markmiðin enn betur. 

Jákvætt er þó hversu hátt hlutfall telur þekkingu sína á markmiðinu vera góða. 

Ekki kemur á óvart að allir útibússtjórar skuli svara „mjög vel” eða „frekar 
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vel” því það er í þeirra höndum að innleiða breytingarnar í sínum útibúum og 

hafa markmiðin því líklega verið kynnt betur fyrir þeim en þjónustufulltrúum. 

Spurning nr. 4 fjallaði um hvort starfsmönnum fyndist markmiðin hafa verið 

sett skýrt eða óskýrt fram og má sjá niðurstöðurnar á mynd nr. 7. Hlutfallið 

þar er í takti við myndina á undan um hvort starfsmenn þekki markmiðin. 

Áætla má að þeir sem þekki ekki breytingarnar telji að markmiðin hafi verið 

sett óskýrt fram. 
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Mynd nr. 7 Telur þú að markmiðin með breytingunum hafi verið sett skýrt eða óskýrt 
fram? 

 

Spurning nr. 5 fjallaði um hvort starfsmenn viti hverjir hafi yfirumsjón með 

breytingunum. Samkvæmt skrefum Kotter er einn hluti innleiðingaferlis að 

setja saman stýrihóp sem stjórnar breytingunum og miðlar framtíðarsýn og 

markmiði. Á heildina litið eru vita flestir hverjir hafa yfirumsjón með 

breytingum eða 77%, sem er mjög jákvætt. Niðurstöður þeirrar spurningar má 

sjá á mynd nr. 8. 
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Mynd nr. 8 Var þér gerð grein fyrir hverjir hafa yfirumsjón með breytingunum? 

 

Athygli vekur þó að hjá útibússtjórum, sem bera ábyrgð á innleiðingu meðal 

þjónustufulltrúa, svara 16% þeirra „hvorki né” eða „nei, ég veit ekki hverjir 

það eru”. Þar sem útibússtjórar bera ábyrgðina á innleiðingunni mætti gera 

átak í að kynna betur fyrir þeim hverjir hafa yfirumsjón með breytingaferlinu í 

heild sinni. 

Spurning nr. 6 fjallar um viðhorf starfsfólks til breytinganna. Eins og sést á 

mynd nr. 9 er viðhorfið gagnvart breytingunum mjög jákvætt. Alls eru jákvæð 

svör 80,06%. Fleiri útibússtjórar en þjónustufulltrúar eru jákvæðir í garð 

breytinganna, sem getur skýrst af því að almennir starfsmenn eru að jafnaði 

lengur í gegnum aðlögunarferli breytinga heldur en stjórnendur eins og fram 

kemur í kaflanum um viðbrögð fólks við breytingum. Jafnframt hefur 

innleiðingaferlið tekið þó nokkuð langan tíma og möguleiki er á að stór hópur 

starfsmanna sé kominn yfir fyrstu skref aðlögunarferlisins og kominn yfir 

vendipunktinn. Þeir sem svara neikvætt við þessari spurnngu eða svara 

„hvorki né”, alls 19% svarenda eru að mati höfundar annað hvort ekki komnir 

að vendipunktinum í aðlögunarferlinu eða jafnvel styttra á veg komnir. Eins 

og fram kemur í kaflanum um viðbrögð fólks við breytingum hér að framan er 

mikilvægt að stjórnendur átti sig á og skilji hvar starfsmenn eru staddir í 

aðlögunarferlinu og veiti þeim stuðning til að komast í gegnum ferlið. 
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Mynd nr. 9 Hvert er viðhorf þitt gagnvart þeim breytingum að 
Útlánaþjónusta/Fasteignaþjónusta sjái um skjalagerð og umsjón með fasteignalánum? 

 

Athygli vekur að örlítið hlutfall útibússtjóra svara „hvorki né” eða „frekar 

neikvætt í þessari spurningu. Þar sem útibússtjórar bera þá ábyrgð að innleiða 

breytingarnar í útibúum gæti þeim neikvæðu reynst erfitt að innleiða 

breytingarnar og virkja starfsfólkið til þátttöku. Neikvæðnin getur mögulega 

smitast til annarra starfsmanna. En á heildina litið eru bæði starfsmenn og 

útibússtjórar jákvæðir í garð breytinganna sem bendir til þess að fyrstu skref 

breytingaferlisins hafi tekist ágætlega. 

Í spurningu nr. 7 var spurt um þróun. Spurt var: „Telur þú breytingarnar vera 

jákvæða eða neikvæða þróun”. Með þessari spurningu er óbeint verið að vísa 

til framtíðarsýninnar. Hvort starfsmenn skilji og meðtaki breytingarnar og sjái 

fyrir sér hvert skal haldið með breytingunum. Sama tilhneiging kemur hér 

fram eins og í spurningunni fyrir ofan. Langflestir telja þessar breytingar 

jákvæða þróun eða samtals 74,19%. Örlítið lægra hlutfall jákvæðra svara en í 

spurningunni fyrir ofan. Niðurstöður spurningu nr. 7 má sjá á mynd nr. 10. 
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Mynd nr. 10 Telur þú jákvæða eða neikvæða þróun fyrir útibúin að 
Fasteignaþjónusta/útlánaþjónusta að Lynghálsi  hafi umsjón með skjalagerð fyrir útibú? 

 

Í svörun við spurningunni eru fleiri þjónustufulltrúar sem svara „frekar 

neikvætt” en í spurningunni fyrir ofan. Sú neikvæðni meðal þjónustufulltrúa 

getur mögulega verið vegna þeirra svara sem komu fram í opnu spurningunum 

sem vikið verður að síðar í kafla 5,3. Athygli vekur að enginn starfsmaður 

svarar „mjög neikvætt” við spurningunum tveimur hér að ofan sem er vel. Hið 

háa hlutfall jákvæðra svara við spurningunum bendir til að innleiðingaferlið 

hafi á heildina litið tekist ágætlega fram til þessa og í takti við skref Kotter. 

Þrátt fyrir almenna ánægju má þó huga sérstaklega að þeim hluta starfsmanna 

sem neikvæður er gagnvart breytingunum og þróunarinnar fyrir útibú þó 

hlutfall neikvæðra sé lágt. 

Spurning nr. 8 fjallaði um viðhorf viðskiptavina til þeirrar breytingar að 

umsýsla fasteignalána sé í höndum annarra starfsmanna en 

framlínustarfsmanna. Spurningin var send bæði til þjónustufulltrúa og 

útibússtjóra og voru svarmöguleikar í könnun þjónustufulltrúa því miður á þá 

leið að þeir hafa mögulega geta valdið misskilningi. Svarmöguleikarnir voru 

„mjög ánægðir”, „frekar ánægðir”, „finna ekki fyrir því”, „frekar óánægðir” 

eða „mjög óánægðir”. Þar sem ákjósanlegasta staðan er möguleikinn „finna 

ekki fyrir því” vegna þess að viðskiptavinir eiga helst ekki að finna fyrir hvort 

umsýsla skjala vegna fasteignalána er í umsjá starfsfólks útibúa eða 
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Fasteignaþjónustu. Ólafur Ólafsson, útibússtjóri við Gullinbrú, benti réttilega 

á, eins og fram kemur í viðtali við hann í viðauka 3, að viðskiptavinir eigi að 

finna fyrir jákvæðum breytingum en ekki verða fyrir óþægindum vegna þeirra 

(Ólafur Ólafsson, munnleg heimild, 30. mars 2008). Flestir þátttakendur í 

könnun þjónustufulltrúa merktu við möguleikann „finna ekki fyrir því” og eru 

fyrstu þrír valmöguleikarnir því teknir saman sem jákvæð svör en önnur talin 

neikvæð. Niðurstöður úr þessari spurningu er að finna í töflu nr. 1. 

Tafla nr. 1 Viðhorf viðskiptavina 

 

Jákvæð svör Neikvæð svör

Hvernig viðhorf telur þú að viðskiptavinir útibúsins hafi 
gagnvart þeirri breytingu að skjalagerð og umsjón 
fasteignalána sé gerð miðlægt hjá bankanum? 90,32% 9,68%  

 

Langstærstur hluti þjónustufulltrúa og útibússtjóra telja að viðskiptavinir séu 

jákvæðir gagnvart breytingunum. Meðal þjónustufulltrúa voru það 38,71% 

sem merktu við valmöguleikana „frekar ánægðir” eða „finna ekki fyrir því”. 

Meðal útibússtjóra voru það 51,16% sem merktu við valmöguleikana „finna 

ekki fyrir því” eða „sáttir við það”. Á heildina litið álítur langstærstur hluti 

starfsfólks Glitnis að viðskiptavinir séu jákvæðir gagnvart breytingunum.  

Í spurningu nr. 9 var spurt um sölumarkmið og breyttar áherslur í störfum 

útibúa. Spurt var; „Telur þú aukna áherslu á sölumarkmið og nýja 

hugmyndafræði á bak við útibúin jákvæða eða neikvæða þróun?”. Með þessari 

spurningu er verið að vísa til aukinnar áherslu á starfsfólk hvað varðar sölu á 

þjónustuþáttum. Aukin söluáhersla á útibú er grundvöllurinn fyrir 

breytingunum. Með því að flytja skjalavinnslu fasteignalána frá útibúum til 

Fasteignaþjónustunnar er verið að draga úr álagi starfsfólks útibúa vegna 

flókinnar skjalavinnslu fasteignalána svo þeir hafi tíma og getu til að sinna 

sínum sölumarkmiðum og þjónusta viðskiptavini eins og best verður á kosið. 

Samkvæmt svörum við þessari spurningu eru langflestir starfsmenn jákvæðir í 

garð áherslubreytinga eða alls 70,9%. Útibússtjórar eru almennt séð ánægðari 

með þróunina heldur en þjónustufulltrúar og enginn útibússtjóri telur aukna 
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áherslu á sölumarkmið og nýja hugmyndafræði neikvæða þróun. Benda svörin 

til þess, að mati höfundar, að starfsmenn séu almennt ánægðir með aukna 

áherslu á sölumarkmið og sölustefnu útibúa. Niðurstöður úr þessari spurningu 

má sjá á mynd nr. 11. 
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Mynd nr. 11 Telur þú aukna áherslu á sölumarkmið og nýja hugmyndafræði á bak við 
útibúin vera jákvæða eða neikvæða þróun? 

 

Eins og sést á mynd nr. 11 svara tæplega 40% þjónustufulltrúa „hvorki né” við 

þessari spurningu og að mati höfundar er líklegt að þeir þjónustufulltrúar séu 

sáttir við áherslubreytingarnar þó þeir svari ekki jákvæðu valmöguleikunum.   

Í spurningu nr. 10 var spurt um viðhorf gagnvart þjónustu og störfum 

starfsfólks Fasteignaþjónustu. Langstærstur hluti starfsmanna er frekar 

ánægður með störf Fasteignaþjónustu. Alls 80% prósent svara annað hvort 

„mjög ánægð(ur)” eða „frekar ánægð(ur)” sem er ánægjulegt fyrir 

Fasteignaþjónustuna og góð vísbending um að þar séu störf faglega og vel 

unnin. Að mati höfundar bendir þetta háa ánægjuhlutfall til að þau markmið 

breytinganna að Fasteignaþjónustan verði öflugur bakhjarl útibúa þar sem 

umsýsla fasteignalána sé skilvirk og vel unnin, séu á góðri leið.  
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Mynd nr. 12 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ertu með þjónustu og störf starfsfólks 
Fasteignaþjónustu? 

 

Það litla hlutfall sem svarar spurningunni hér að ofan „hvorki né” eða „frekar 

óánægður” er þó hvatning til Fasteignaþjónustu að gera enn betur en 

niðurstaðan bendir þó eindregið til að starfsfólk sé almennt ánægt með 

þjónustu hennar.  

Í lok könnunarinnar var spurt um markmið og framtíðarsýn bankans í heild 

sinni sem og ánægju í starfi hjá Glitni. Yfirgnæfandi hátt hlutfall starfsmanna 

telur markmið og framtíðarsýn bankans í heild sinni vera skýra. Jafnframt eru 

nánast allir starfsmenn ánægðir í starfi.  

Tafla nr. 2 Ánægja í starfi og framtíðarsýn Glitnis 

Jákvæð svör Neikvæð svör

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ertu í starfi þínu hjá Glitni? 96,77% 3,23%

Telur þú markmið og framtíðarsýn bankans í heild sinni vera skýra? 83,87% 16,13%  

Hátt hlutfall jákvæðra svara er við þessum tveimur spurningum eins og sést í 

töflu nr. 1. Bendir það eindregið til að starfsmenn bankans séu í flestum 

tilfellum ánægðir í starfi sínu og er það bankanum til heilla. Sú áhersla 

bankans að hafa ánægt starfsfólks hefur því skilað sér fram til þess. Að mati 

höfundar bendir þessi niðurstaða jafnframt til að aukin áhersla á sölumarkmið 

og innleiðing breytinganna hafi ekki mikil áhrif á ánægju fólks í starfi. Þó má 

geta þess að innleiðing breytinganna hefur gengið í gegn á töluvert löngum 
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tíma. Líklegt er, að sá hluti starfsfólks sem í upphafi hafi lent í erfiðleikum 

með að komast í gegnum aðlögunarferlið og jafnvel verið neikvæðir gagnvart 

breytingunum séu orðnir jákvæðir gagnvart breytingunum eða hættir störfum, 

á þeim tímapunkti sem könnunin er gerð. 

5.2. Spurningar til útibússtjóra 

Í spurningakönnun til útibússtjóra voru þrjár spurningar sem ekki birtust í 

könnun þjónustufulltrúa. Ástæðan er sú að innleiðing breytinganna í útibúum 

er á herðum útibússtjóra og því þótti höfundi ástæða til að kanna hvort þeir 

hefðu fengið leiðbeiningar í hendur um hvernig standa ætti að málum við 

breytingaferlið. Spurningin var leiðagreind á þann hátt að ef svarað væri 

jákvætt við fyrstu spurningunni hefðu þeir möguleika á að svara tveimur 

öðrum spurningum er varðaði leiðbeiningarnar nánar. Ef þeir merktu við 

valmöguleikana „nei” eða „er ekki viss” þá fengu þeir ekki upp spurningarnar 

tvær sem komu á eftir. Niðurstöðurnar úr þessum spurningum má sjá á 

myndum 13 og 15. Langflestir útibússtjórar telja að þeir hafi fengið 

leiðbeiningar í hendur sem er mjög jákvætt. Samkvæmt skrefum Kotter er 

nauðsynlegt að þátttakendur í innleiðingaferli skipulagsbreytinga hafi vald til 

athafna og fái réttar leiðbeiningar í hendur um hvernig standa skuli að málum. 

Samkvæmt niðurstöðum úr spurningunni má dæma að umsjónarmenn 

breytinganna hafi staðið sig vel hvað varðar upplýsingagjöf til útibússtjóra.  
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Mynd nr. 13 Fékkst þú leiðbeiningar um hvernig þú ættir að standa að innleiðingu 
breytinganna í þínu útibúi? 
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Alls svöruðu 83% útibússtjóra því jákvætt að þeir hafi fengið leiðbeiningar í 

hendur. Í spurningunni sem á eftir kom voru þeir beðnir að segja frá því hvers 

konar leiðbeiningar þeir fengu í hendur. Birtist þeim svarkassi þar sem þeim 

var gefinn kostur á að segja frá með eigin orðum hvers konar leiðbeiningar 

þeir fengu í hendur. Flestir svarendur, eða 55%, sögðu að þeir hafi fengið 

leiðbeiningar í gegnum tölvupóst sem styrkir það sem áður hefur komið fram 

að deildarstjóri og forstöðumaður Útlánaþjónustu fóru með kynningu á 

breytingunum í útibúin og sendu í kjölfarið tölvupósta til útibússtjóra þar sem 

þeim voru kynntar breytingarnar nánar og hvernig standa skyldi að þeim. 

Meðal annarra svara voru fundir með forsvarsmanni Útlánaþjónustu og 

munnlegar leiðbeiningar.  

Í næstu spurningu voru útibússtjórar inntir eftir áliti sínu á leiðbeiningunum. 

Spurt var: „Hvernig fundust þér leiðbeiningarr til þín varðandi innleiðingu 

breytinganna vera?”. Langflestir telja þær hafa verið mjög góðar eða frekar 

góðar. Niðurstöður úr þeirri spurningu eru á mynd nr. 15. Rétt er að árétta að 

eingöngu þeir útibússtjórar sem svöruðu játandi við fyrstu spurningunni 

svöruðu næstu tveimur spurningum. 
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Mynd nr. 14 Hvernig fannst þér leiðbeiningar til þín varðandi innleiðingu breytinganna 
vera? 

Á heildina litið eru útibússtjórar almennt ánægðir með leiðbeiningarnar sem 

þeir fengu í hendur sem bendir til að vel hafi verið staðið að undirbúningi 

breytinganna af hálfu Fasteignaþjónustu og forsvarsmanna hennar. Fyrstu 

skref innleiðingaferlis eru mikilvæg hvað varðar árangursríkar breytingar að 
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mati Kotter. Sú niðurstaða sem birst hefur í spurningakönnuninni í heild sinni 

bendir til að mati höfundar að vel hafi verið staðið að málum og í takti við 

skref Kotter að mestu leyti þó að formlegt innleiðingaferli hafi ekki verið fyrir 

hendi. Jafnframt hafa breytingarnar gengið í gegn í nokkrum skrefum, á 

löngum tíma sem gerir starfsmönnum auðveldara fyrir að aðlagast 

breytingunum smátt og smátt. Samkvæmt skrefum Kotters eru 

skammtímasigrar lykill að árangursríku breytingarferli til lengri tíma litið.  

5.3. Aðrar spurningar 

Í spurningakönnunum tveimur, bæði til þjónustufulltrúa og útibússtjóra voru 

tvær opnar spurningar. Spurningarnar voru eftirfarandi: „Telur þú að þessar 

breytingar geti haft aðrar afleiðingar og áhrif á störf og starfsmenn útibúa? Ef 

svo, hverjar þá?” og „er eitthvað sem þú vilt koma á framfæri varðandi þessar 

breytingar?” Með þessum spurningum var starfsmönnum gefinn kostur á að 

segja frá, með eigin orðum, því sem þeir hafa fram að færa. Alls bárust 24 

svör við þessum tveimur spurningum og juku þær skilning höfundar á sýn og 

viðhorfi starfsmanna til breytinganna. 

Áberandi var, að í fyrri spurningunni svöruðu flestir þátttakendur að áhrif á 

störf og starfsmenn útibúa væri aukinn tími hjá þjónustufulltrúum til að sinna 

sölumálum. Það er ánægjulegt því markmiðið með breytingunum er að skapa 

svigrúm til að sinna sölumálum. Einn þátttakandi úr hópi útibússtjóra benti á í 

svari sínu að starfsmenn útibúa væru sölumenn sem eiga að geta stundað þá 

vinnu með góðu móti. Ekki væri hægt að gera kröfu um sölu ef umhverfið 

styddi ekki við það. Með breytingunum hafi skapast söluhefð og sölustefna í 

útibúum og þykir það jákvætt. Meðal annarra jákvæðra svara voru: Minna 

álag, verkferlar væru einfaldari, samræmi í vinnulagi og breytingarnar tryggðu 

samskonar afgreiðslu í öllum útibúum til viðskiptavina hvað varðar 

húsnæðislán. Þau svör eru í takti við markmið breytinganna. Önnur svör sem 

bárust bæði frá þjónustufulltrúum og útibússtjórum voru á neikvæðari nótum. 

Ábending barst um að markmiðin mætti setja betur fram og hvaða starfsmenn 

innan bankans hefðu umsjón með ferlinu. Jafnframt að setja fram skýrari 

upplýsingar um skrefin sem tekin eru í innleiðingaferlinu og hvar útibúin eru 

stödd hverju sinni. Sú upplýsingagjöf ætti að vera nokkuð auðveld í 
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framkvæmd, að mati höfundar, jafnvel með tölvupósti eða á einum stuttum 

fundi með útibússtjórum. 

Tiltölulega hátt hlutfall starfsmanna óttast að störfum muni fækka í útibúum 

við þá breytingu að bakvinnsla flytjist til Útlánaþjónustu. Einnig óttast margir 

að sú sérfræðiþekking sem þarf til að sinna umsýslu fasteignalána muni með 

tímanum hverfa úr útibúum og svör til viðskiptavina verði þar af leiðandi 

stirðari. 41,6% af svörum sem bárust við þessum tveimur spurningum varðaði 

þann ótta að störfum muni fækka eða þekking verði verri í útibúum þegar fram 

líða stundir. Sá ótti er, að mati höfundar, ekki ástæðulaus. Með 

starfsmannaveltu framtíðarinnar muni þekkingin að öllum líkindum minnka 

eða jafnvel hverfa úr útibúum sem geti leitt af sér verri svör til viðskiptavina. 

Þjónustufulltrúar eru í tengslum við viðskiptavininn en þekkingin á 

fasteignalánum hjá starfsfólki Fasteignaþjónustu. Að mati höfundar er 

nauðsynlegt að huga að þessu sérstaklega. Gæta þarf þess að þjónustufulltrúar 

útibúa hafi greiðan aðgang að Fasteignaþjónustu og að þeir geti með skjótum 

hætti aflað sér upplýsinga hjá starfsmönnum hennar svo svör við spurningum 

viðskiptavina verði svarað í framtíðinni með skjótum og faglegum hætti. Starf 

bankans í heild sinni miðast við gildin, „fljótur, snjall, faglegur” og því 

mikilvægt að huga að þessum ótta starfsfólks svo starfsmenn geti áfram sinnt 

viðskiptavinum með framúrskarandi hætti og samkvæmt gildum bankans. 

Meðal svara við seinni spurningunni kom ansi spennandi hugmynd að mati 

höfundar. Þar var bent á að nauðsynlegt væri að útbúa sérstaka heimasíðu á 

innra neti bankans fyrir Fasteignaþjónustuna og jafnvel Útlánaþjónustuna í 

heild sinni. Á heimasíðunni yrði stjórnskipulagi lýst ásamt yfirliti yfir 

starfsmenn, starfslýsingu þeirra og símanúmer. Þessi hugmynd er mjög 

athyglisverð og athugunarverð. Hugmyndin er væntanlega nokkuð auðveld í 

framkvæmd en myndi auka aðgengi þjónustufulltrúa verulega að 

starfsmönnum Fasteignaþjónustu og þar með aðgengi að sérfræðiþekkingu 

starfsfólks Fasteignaþjónustu.  

5.4.  Djúpviðtal við stjórnanda (útibússtjóra) 

Rætt var við Ólaf Ólafsson, útibússtjóra við Gullinbrú, um breytingaferlið, 

markmið breytinganna, innleiðingu og forsögu breytinganna. Í þessum kafla 
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verður greint frá helstu atriðum sem komu fram í viðtalinu en viðtalið í heild 

sinni má sjá í viðauka 3. Að mati Ólafs eru markmið breytinganna fyrst og 

fremst að samræma vinnubrögð. Með því að færa umsýslu fasteignalána á einn 

stað, til Fasteignaþjónustu, er verið að samræma vinnuna, minnka villuhættu 

og mistök, skapa sérhæfingu á einum stað ásamt því að skapa faglegri 

þekkingu og skjótari afgreiðslu. Ólafur minntist á að lánaumsóknir ganga 

yfirleitt hratt og snurðulaust fyrir sig hjá Fasteignaþjónustu en í einhverjum 

tilvikum hefur hún verið of hæg að hans mati og sú töf hefur skapað óánægju 

bæði hjá starfsmönnum útibúsins, sem og viðskiptavinum. Viðskiptavinir kalla 

á skjóta afgreiðslu og bankinn vill standa undir þeim væntingum. Á meðan 

lánaumsóknir dragast hjá Fasteignaþjónustu þurfa starfsmenn útibúsins að 

svara fyrir seinkunina og reyna með einhverju móti að draga úr óánægju 

viðskiptavinarins. Í einhverjum tilvikum taka lánaumsóknir lengri tíma en 

áður sem getur sett óþarfa álag á starfsmenn að hans mati. En ávinningur 

breytinganna er að samræma vinnubrögð, minnka villuhættu og draga úr 

kostnaði innan bankans. Að mati Ólafs er brýn þörf á Fasteignaþjónustunni 

innan bankans. Án hennar þyrftu öll útibú að vera með eina sérhæfða 

bakvinnslu. Það er bankanum í hag að umsýsla fasteignalána sé á einum stað, 

gæði lánasafns bankans meira og minni áhætta við útlán. 

Ólafur er mjög jákvæður í garð breytinganna. Að hans mati á umsýsla 

fasteignalána eigi ekki heima í útibúum því hún skapar of mikið álag á 

starfsfólk þar sem aukin áhersla á sölumarkmið útibúa er stefna bankans. 

Starfsfólk útibúa þarf að hafa tíma til að sinna viðskiptavinum og krefjandi, 

tímafrek úrvinnsla gagna vegna húsnæðislána á best heima hjá 

Fasteignaþjónustu. Þar skapist sérþekking sem mikilvæg er öllum útibúum. 

Þangað geti starfsmenn útibúa leitað með öll mál tengd húsnæðislánum og 

með þeim hætti er hagsmunum starfsmanna og viðskiptavina best borgið.  

Útibússtjórar bera ábyrgð á að ferli breytinganna gangi vel fyrir sig í útibúum. 

Að mati Ólafs hefur ekki verið sett mikil pressa á útibússtjóra að innleiða 

breytingarnar. Þeir hafi haft nokkuð frjálsar hendur með framkvæmdina í 

sínum útibúum. Það muni hins vegar breytast á næstu vikum og mánuðum því 

stefnan er að innleiða breytingarnar til fulls í öllum útibúum. 
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5.5. Samantekt 

Niðurstöður rannsóknarinnar meðal þjónustufulltrúa og útibússtjóra gefa til 

kynna að innleiðingaferlið hafi gengið nokkuð vel fyrir sig fram til þessa. 

Langflestir virðast þekkja markmiðin og tilganginn með breytingunum og telja 

að þau hafi verið sett skýrt fram. Samkvæmt skrefum Kotter þarf að sýna 

öllum starfsmönnum fram á raunverulega þörf fyrir breytingarnar. Jafnframt 

að þróa framtíðarsýn og stefnu en ekki hvað síst, koma framtíðarsýninni á 

framfæri. Að mati höfundar hafa fyrstu skref breytinganna verið í takt við 

skref Kotter. Huga mætti þó að þeim litla hluta starfsfólks sem telur sig ekki 

þekkja markmiðin. Setja mætti markmiðin örlítið skýrar fram svo tryggt sé að 

allir starfsmenn viti hvert skal stefnt með breytingunum. 

Útibússtjórar segjast hafa fengið leiðbeiningar í hendur um hvernig standa 

skuli að innleiðingu breytinganna og verið ánægðir með framsetningu þeirra. á 

þeirra herðum hvílir sú ábyrgð að innleiða breytingarnar hjá starfsmönnum 

útibúa og því nauðsynlegt að þeir hafi góðar leiðbeiningar og vald til athafna. Í 

skrefum Kotter er talað um að setja þurfi saman stýrihóp sem stjórnar 

breytingunum en einnig þurfi starfsmenn framkvæmdavald til athafna við 

innleiðingu breytinganna. Vísbending er því um að vel hafi verið staðið að 

undirbúningi breytinganna og upphafsskrefum innleiðingaferilsins og 

samanborið við skref Kotter þá hafa breytingarnar verið í takt við skrefin að 

mestu leyti. Almennt eru starfsmenn jákvæðir í garð breytinganna og sáttir við 

aukna sölustefnu útibúa og eykur það líkurnar á að ánægðum viðskiptavinum 

því ánægt starfsfólk er líklegra til að gera viðskiptavininn ánægðan. 

Ánægjulegt er, að mati höfundar, að almenn jákvæðni virðist vera gagnvart 

störfum og starfsemi Fasteignaþjónustu og telur að sú jákvæðni sé vísbending 

um að breytingarnar hafi verið nauðsynlegar til að skapa starfsmönnum útibúa 

það svigrúm sem þeir þarfnast til að sinna sölumálum útibúa.  

Langflestir starfsmenn telja sig vita hverjir hafi yfirumsjón með 

breytingaferlinu og er það af hinu góða. Athygli vekur þó að lítill hluti 

útibússtjóra telur sig ekki þekkja hverjir hafi yfirumsjón með breytingunum og 

telur höfundur að svo eigi ekki að vera. Allir útibússtjórar þurfi að hafa 

vitneskju um umsjónarmenn breytinganna sérstaklega hvað varðar 
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upplýsingaflæði til útibússtjóra því á þeirra herðum hvílir ábyrgðin á 

innleiðingu í útibúum. Jafnframt þurfi útibússtjórar að vita til hvaða aðila þeir 

geti leitað með spurningar er varða innleiðingaferlið. 

Flestir starfsmenn telja að breytingarnar skapi svigrúm til að sinna sölumálum 

í útibúum og er það af hinu góða. Markmiðin með breytingunum hafa því að 

skilað sér að því leyti, jafnframt telja starfsmenn að breytingarnar hafi dregið 

úr álagi og að verkferlar séu einfaldari og samræmi í vinnulagi. Helsta 

markmið breytinganna, að gera ferlið skilvirkara, er að mati höfundar að nást.  

Ábendingar sem bárust með svörum við opnum spurningum í könnunum til 

þjónustufulltrúa og útibússtjóra eru að mati höfundar þau atriði sem þyrfti að 

athuga sérstaklega. Samkvæmt svörum þjónustufulltrúa virðist vera ótti meðal 

þeirra að störfum útibúa muni fækka í framtíðinni. Vert er að taka fram að 

innleiðingar breytinga kalla stundum á breytingar á starfsliði en ekki eru 

vísbendingar hér að framan sem gefa til kynna að fækkun hafi orðið í starfsliði 

útibúa Glitnis vegna breytinganna. Þó má geta þess að ekki er ólíklegt að 

einhver stöðugildi muni leggjast niður vegna tilfærslu verkefna til 

Fasteignaþjónustu. Slíkt getur verið óhjákvæmilegur fylgifiskur 

skipulagsbreytinga.   

Ótti margra starfsmanna er sá að þekking og færni á umsýslu fasteignalána 

muni með tímanum hverfa úr útibúum og leiða til þess að svör til 

viðskiptavina verði stirðari. Með tilfærslu verkefna til Fasteignaþjónustu 

skapast þar sérþekking á málefnum fasteignalána sem nauðsynleg er fyrir öll 

útibú. Engu að síður er líklegt, þegar til lengri tíma er litið, að þekkingin tapist 

að einhverju leyti úr útibúum við þessa breytingu. Að mati höfundar ætti 

bankinn að leggja áherslu á að bil á milli þjónustufulltrúa og 

Fasteignaþjónustu verði sem minnst. Samkvæmt ábendingu frá útibússtjóra 

sem áður hefur komið fram, að setja upp sérstaka vefsíðu á innra neti bankans 

með öllum nauðsynlegum upplýsingum um starfsfólk Fasteignaþjónustu væri 

tilvalinn kostur til að auðvelda þjónustufulltrúum og öðrum starfsmönnum 

útibúa gott aðgengi að upplýsingabrunni starfsfólks Fasteignaþjónustu.  
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6. Umræða  

Eins og áður hefur komið fram starfaði höfundur hjá Glitni frá árunum 1999 

til lok árs 2006 og fylgdist með margvíslegum breytingum á starfsemi bankans 

og áherslubreytingum á þeim tíma. Forvitnilegt hefur verið að skoða 

undirbúning og framkvæmd breytinganna sem um ræðir í þessu verkefni. Ekki 

síst að kynna sér viðhorf starfsfólks til innleiðinganna og hvernig til hefur 

tekist fram til þessa. 

Fyrir breytingar var umhverfi húsnæðislána frábrugðið því umhverfi sem er 

við lýði í dag. Íbúðalánasjóður var eina stofnunin sem veitti lán til 

húsnæðiskaupa þangað til Glitnir (þá Íslandsbanki) reið á vaðið árið 2004 og 

hóf að bjóða viðskiptavinum sínum upp á húsnæðislán í erlendri mynt. 

Fljótlega fóru aðrir bankar hér á landi að bjóða upp á samskonar lán. Síðar 

fóru bankarnir að bjóða viðskiptavinum húsnæðislán í íslenskum krónum og 

samsettum myntkörfum. Á þeim tíma starfaði höfundur hjá Glitni og gekk í 

gegnum fyrstu skref breytinganna. Samfara aukinni samkeppni á 

bankamarkaði var lögð aukin áhersla á sölu til viðskiptavina á þjónustuþáttum. 

Upplifun höfundar á breytingunum í upphafi var sú að töluverðrar andstöðu 

gætti meðal starfsmanna á aukna söluáherslu. Starfsmenn sem lengi höfðu 

verið í starfi hjá bankanum töldu sig eiga að þjónusta viðskiptavininn á sem 

bestan hátt en álitu sig ekki sölumenn. Sú andstaða var, að mati höfundar, 

byggð að einhverjum hluta á misskilningi. Starfmenn útibúa eru sölumenn en 

ekki á neikvæðan hátt. Sala á þjónustuþáttum er liður í því að auka þjónustu til 

viðskiptavina. Ástæðan fyrir aukinni söluáherslu er tvíþætt. Annars vegar að 

ef viðskiptavinur nýtir sér þeim mun fleiri þjónustuþætti eru minni líkur á að 

hann flytji viðskipti sín til samkeppnisaðila. Hins vegar er sala á 

þjónustuþáttum liður í að auka þjónustu til viðskiptavina því staðreyndin er sú 

að viðskiptavinir vilja vera kynntir fyrir nýjungum og fá ráðgjöf hjá bankanum 

sínum um hvaða þjónustuþættir henti þeim. Minnist höfundur þeirrar herferðar 

innan bankans þegar kynnt var fyrir starfsmönnum hugtakið „sala er 

þjónusta”. Vísar það til þess að viðskiptavinir eru ánægðari með bankann sinn 

ef þeim eru kynntar nýjungar og í samvinnu við þjónustufulltrúann fái þeir 
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ráðgjöf og upplýsingar um hvaða þjónustuþættir geti nýst þeim vel. Herferðin 

„sala er þjónusta” var einnig, að mati höfundar, leið bankans til að hjálpa 

starfsfólki í gegnum aðlögunarferli breytinga.  

Miðað við niðurstöður úr könnunum til þjónustufulltrúa og útibússtjóra er 

líklegt að erfiðasti hjallur breytinganna sé að baki. Starfsmenn virðast vera 

jákvæðir gagnvart breytingunum um að umsýsla fasteignalána sé hjá 

Fasteignaþjónustu. Telja þeir að breytingin skapi þeim aukið svigrúm til að 

sinna sölumálum og huga að þörfum viðskiptavina eins og best verður á kosið. 

Fasteignaþjónustan er því nauðsynleg stoðdeild við útibúin og með 

innleiðingu breytinganna er bankinn að leggja sig fram um að skapa það 

svigrúm sem nauðsynlegt er fyrir starfsmenn til að sinna sölumálum. 
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7. Niðurstaða 

Áður en haldið var af stað í innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu 

Glitnis var umsýsla húsnæðislána í höndum starfsfólks útibúa. Umsýsla 

húsnæðislána felur í sér tímafreka skjalavinnu sem þjónustufulltrúar og aðrir 

starfsmenn útibúa höfðu umsjón með ásamt annarri þjónustu til viðskiptavina. 

Samfara aukinni áherslu bankans á sölumál útibúa varð umsýsla húsnæðislána 

sá þáttur sem talinn var að best ætti heima hjá Fasteignaþjónustu. 

Framlínustarfsfólk útibúa á að huga að sölumálum og veita viðskiptavinum 

framúrskarandi þjónustu. Flókin skjalavinnsla vegna fasteignalána væri of 

tímafrek fyrir framlínustarfsfólk og skapaði óþarfa álag. Hafist var því handa 

við að færa þessa skjalaumsjón til Fasteignaþjónustu í nokkrum áföngum. 

Markmið þessa verkefnis var að svara rannsóknarspurningunum: „Hafa 

markmið innleiðingaferlis breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis náðst?” og 

til hliðsjónar að svara spurningunum: „Hvaða þættir í innleiðingaferlinu hafa 

tekist vel?” og „hvaða þættir í innleiðingaferlinu mætti vinna betur að?”  

Markmið breytinganna var að samræma vinnubrögð, gera ferli fasteignalána 

skilvirkara, stuðla að vandaðri vinnubrögðum og byggja upp öfluga liðsheild 

sem hefur sérþekkingu á þeim málefnum sem Fasteignaþjónusta hefur tekið 

yfir. Jafnframt leggur Fasteignaþjónusta áherslu á á gæði verkefna, sér í lagi 

varðandi frágang og eftirfylgni með að vinnureglum sé framfylgt. Einnig vill 

deildin vera öflugur bakhjarl útibúa og veita upplýsingagjöf vegna 

fasteignalána og sjá um almenna ráðgjöf og leiðbeiningar til starfsmanna 

útibúa. Niðurstöður úr könnunum meðal þjónustufulltrúa og útibússtjóra 

benda eindregið til jákvæðni í garð Fasteignaþjónustu. 87% starfsmanna telja 

sig þekkja markmiðin og 77% starfsmanna telja þau skýr. Jafnframt telja 80% 

starfsmanna sig vera jákvæða í garð breytinganna og 74% starfsmanna telja 

breytingarnar jákvæða þróun. Að mati höfundar eru því markmiðin með 

breytingunum að nást. Hins vegar mætti huga að þeim hluta starfsfólks sem 

virðast ekki vera jafn jákvæðir eða þekkja markmiðin jafn vel og aðrir 

starfsmenn. Samkvæmt skrefum Kotter er miðlun markmiða og framtíðarsýnar 

grundvallaratriði til að breytingar verði árangursríkar til lengri tíma litið.  
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Eins og fram kom í svari við opinni spurningu í könnuninni hér að framan er 

erfitt að gera þá kröfu um að þjónustufulltrúar sinni sölumálum ef umhverfið 

styður ekki við það. Tilvist Fasteignaþjónustu er liður í að draga úr álagi á 

útibú vegna flókinnar skjalagerðar fasteignalána svo þjónustufulltrúar og aðrir 

framlínustarfsmenn útibúa hafi tækifæri til að sinna þeim sölumálum sem sett 

eru fram, jafnframt að vinna samkvæmt gildum bankans sem eru: „fljót, snjöll, 

fagleg”. Á heildina litið eru markmið breytinganna; aukin skilvirkni, 

samræmd vinnubrögð, létta álagi af starfsmönnum útibúa og að skapa 

sérþekkingu á einum stað, að nást.  

Að mati höfundar er innleiðingaferli breytinga hjá Fasteignaþjónustu Glitnis 

að mestu leyti í takti við kenningar Kotter um breytingastjórnun. Starfsmenn 

þekkja markmið breytinganna, vita hverjir hafa yfirumsjón með þeim, telja 

framtíðarsýnina skýra og útibússtjórar hafa vald til athafna og góðar 

leiðbeiningar um ferlið. Miðað við fyrstu skref Kotter hefur bankinn staðið sig 

vel hvað varðar innleiðingaferlið. Jafnframt finnst starfsmönnum vera þörf 

fyrir breytingarnar sem er í takti við fyrsta skref Kotter. 

Síðustu skref Kotter í innleiðingaferlinu; að treysta árangurinn og endurmóta 

fyrirtækjamenninguna er hugsanlega þau skref sem eftir á að taka í 

innleiðingaferlinu. Breytingarnar hafa verið að ganga í gegn í áföngum og 

skammtímamarkmið að nást. Langtímamarkmiðin eiga svo eftir að koma í ljós 

því ferli breytinganna er enn ekki lokið. Smám saman hefur nýtt verklag verið 

að samlagast störfum útibúa og að mati höfundar er það jákvætt skref í áttina 

að lokaskrefinu; skapa nýja menningu innan útibúa. 

Þrátt fyrir almenna jákvæðni gagnvart breytingunum virðist sem ótta gæti 

meðal starfsfólks hvað varðar þekkingu útibúa á fasteignalánum. Telja 

starfsmenn að þekkingin muni versna og jafnvel hverfa með tímanum úr 

útibúum og svör til viðskiptavina veðri stirðari. 41,6% svarenda bentu á 

þennan mögulega fylgifisk breytinganna í svörum sínum við opnum 

spurningum í rannsókninni. Að mati höfundar er mikilvægt fyrir bankann að 

taka þennan ótta alvarlega og reyna eftir fremsta megni að skapa fljót og 

örugg samskipti milli starfsmanna Fasteignaþjónustu og starfsmanna útibúa. 

Hugmyndin um sérstaka heimasíðu á innra neti bankans yfir starfsfólk 
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Útlánaþjónustu er athyglisverð og gæti auðveldað starfsfólki útibúa aðgengi 

að starfsmönnum Fasteignaþjónustu. Með heimasíðunni væri verið að stuðla 

að greiðari samskiptum en jafnframt vinna enn betur að því markmiði að 

Útlánaþjónusta verði öflug stoðdeild fyrir útibúin. Að mati höfundar má líkja 

samskiptum útibúa og Fasteignaþjónustu við fléttuskipulag. Eins og kemur 

fram hér að framan hentar fléttuskipulag vel þegar umhverfi skipulagsheilda er 

flókið og breytingar miklar. Fjármálamarkaðurinn á Íslandi er hraður og 

breytingar örar. Með það til hliðsjónar hentar þetta fyrirkomulag vel í 

samskiptum á milli útibúa og Fasteignaþjónustu. Það sem upp á vantar er að 

aðgengi starfsmanna útibúa verði enn greiðara að starfsmönnum 

Fasteignaþjónustu.  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að starfsmenn Glitnis séu 

langflestir ánægðir í starfi sínu, alls 96,77% starfsmanna. Jafnframt telji 71% 

starfsmanna aukna söluáherslu vera jákvæða þróun. Áhersla bankans á ánægt 

starfsfólk hefur því skilað sér og er það bankanum til heilla. 
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Lokaorð 

Í fjármálaumhverfinu eru örar breytingar á flestum sviðum. Bankarnir stækka, 

hefja starfsemi í öðrum löndum heims og starfsmenn fjármálafyrirtækja þurfa 

sífellt að upplifa breytingar á störfum og starfsumhverfi. Viðskiptavinir 

bankanna gera sífellt auknar kröfur og viðskiptavinatryggð hefur minnkað. 

Bankar og fjármálafyrirtæki eru fyrst og fremst þjónustufyrirtæki sem einblína 

á þarfir viðskiptavina. Vörur og þjónustuþættir eru sambærilegir á milli 

bankastofnana og því er það mannauðurinn innan fyrirtækjanna sem skilur á 

milli í samkeppni um viðskiptavini.  

Glitnir er ört vaxandi fjármálafyrirtæki sem leggur mikla áherslu á ánægt 

starfsfólk og að þjónusta viðskiptavini með framúrskarandi hætti. Bregðast við 

breytingum í umhverfi á skjótan hátt og miðast allt starf bankans við gildin: 

„fljótur, snjall, faglegur”. 

Starfsmenn Glitnis eru ánægðir í starfi og hafa jákvætt viðhorf til 

skipulagsbreytinga. Mannauður Glitnis er verðmætur fyrirtækinu og jákvætt 

að stjórnendur bankans skuli meta starfsfólk sitt sem mikilvæga auðlind. 

Forvitnilegt verður að fylgjast með næstu skrefum Glitnis, hvort bankinn komi 

með enn frekari nýjunar í þjónustu til viðskiptavina og hvert útrás bankans 

muni stefna í framtíðinni. Höfundur telur að bankinn muni standa sig vel í 

samkeppnisumhverfi framtíðarinnar og hröðum heimi fjármálalífsins. 
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Viðaukar 

Viðauki 1 Skipurit Glitnis 
 

 
SKIPURIT GLITNIS HF. (GLITNIR HF, 2008E) 
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Viðauki 2a Spurningakönnun 
Hver er aldur þinn?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
18 - 30 ára 8% 0%
31 - 40 ára 31% 17%
41 - 50 ára 31% 44%
51 - 60 ára 23% 33%
61 árs eða eldri 8% 6%
Alls 100% 100%
Hver er starfsaldur þinn hjá Glitni hf.?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
0 - 5 ár 15% 33%
6 - 10 ár 15% 22%
11 - 15 ár 8% 6%
16 - 20 ár 31% 0%
21 ár eða lengur 31% 39%
Alls 100% 100%
Með tilkomu Glitnis inn á húsnæðislánamarkaðinn árið 2004 var sú breyting innleidd, 
að Fasteignaþjónustan að Lynghálsi býður útibúum að sjá um umsýslu og skjalagerð
vegna fasteignalána. Fram til þessa hefur breytingin verið að ganga í gegn í áföngum.
Fyrst með umsýslu vegna greiðslumata (frá árinu 2005), snemma árs 2006 hóf
Fasteignaþjónustan að bjóða upp á ráðstafanir lána fyrir útibú og skjalagerð, síðar sama 
ár. Telur þú þig vita hver markmið þessara breytinga séu?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög vel 23% 44%
Frekar vel 46% 56%
Hvorki né 23% 0%
Frekar illa 8% 0%
Mjög illa 0% 0%
Alls 100% 100%
Telur þú að markmiðin með breytingunum hafi verið sett skýrt eða óskýrt fram?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög skýrt 8% 17%
Frekar skýrt 54% 56%
Hvorki né 15% 28%
Frekar óskýrt 23% 0%
Mjög óskýrt 0% 0%
Alls 100% 100%
Var þér gerð grein fyrir hverjir hafa yfirumsjón með breytingunum?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Já, ég veit hverjir það eru 23% 28%
Já, ég veit það nokkurn veginn 38% 61%
Hvorki né 8% 6%
Er ekki viss 8% 0%
Nei ég veit ekki hverjir það eru 23% 6%
Alls 100% 100%
Hvert er viðhorf þitt gagnvart þeim breytingum að Útlánaþjónusta/Fasteignaþjónusta sjái um 
skjalagerð og umsjón með fasteignalánum?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög jákvætt 46% 50%
Frekar jákvætt 23% 39%
Hvorki né 23% 6%
Frekar neikvætt 8% 6%
Mjög neikvætt 0% 0%
Alls 100% 100%
Telur þú jákvæða eða neikvæða þróun fyrir útibúin að fasteignaþjónusta/útlánaþjónusta að Lynghálsi
 hafi umsjón með skjalagerð fyrir útibú, s.s. skilmálabreytingar, gögn vegna fasteignalána, 
skjalagerð vegna erlendra lána, ráðstöfun og uppgreiðslur lána, veðflutningar, skuldaraskipti osfrv.?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög jákvæða 54% 50%
Frekar jákvæða 15% 28%
Hvorki né 8% 17%
Frekar neikvæða 23% 6%
Mjög neikvæða 0% 0%
Alls 100% 100%  
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Viðauki 2b spurningakönnun 
Telur þú aukna áherslu á sölumarkmið og nýja hugmyndafræði á bak við útibúin vera 
jákvæða eða neikvæða þróun?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög jákvæða 8% 28%
Frekar jákvæða 38% 61%
Hvorki né 38% 11%
Frekar neikvæða 8% 0%
Mjög neikvæða 8% 0%
Alls 100% 100%
Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ertu með þjónustu og störf starfsfólks fasteignaþjónustu?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög ánægð(ur) 15% 17%
Frekar ánægð(ur) 54% 72%
Hvorki né 23% 6%
Frekar óánægð(ur) 8% 6%
Mjög ánægð(ur) 0% 0%
Alls 100% 100%
Telur þú markmið og framtíðarsýn bankans í heild vera skýra?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög skýra 15% 17%
Frekar skýra 69% 67%
Hvorki né 15% 11%
Frekar óskýra 0% 6%
Mjög óskýra 0% 0%
Alls 100% 100%
Hvernig viðhorf telur þú að viðskiptavinir útibúsins hafi gagnvart þeirri breytingu að skjalagerð og umsjón 
fasteignalána sé gerð miðlægt hjá bankanum?

þjónustufulltrúar
Mjög ánægðir 0%
Frekar ánægðir 38%
Finna ekki fyrir því 54%
Frekar óánægðir 8%
Mjög óánægðir 0%
Alls 100%
Hvernig viðhorf telur þú að viðskiptavinir útibúsins hafi gagnvart þeirri breytingu að skjalagerð og umsjón 
fasteignalána sé gerð miðlægt hjá bankanum?

Útibússtjórar
Finna ekki fyrir því 56%
Sáttir við það 33%
Frekar óánægðir 11%
Mjög óánægðir 0%
Alls 100%
Á heildina litið hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ertu í starfi þínu hjá Glitni?

Þjónustufulltrúar Útibússtjórar
Mjög ánægð(ur) 38% 72%
Frekar ánægð(ur) 62% 22%
Hvorki né 0% 6%
Frekar óánægð(ur) 0% 0%
Mjög óánægð(ur) 0% 0%
Alls 100% 100%
Fékkst þú leiðbeiningar um hvernig þú ættir að standa að innleiðingu breytinganna í þínu útibúi?

Útibússtjórar
a Já 83%
b Nei 0%
c Er ekki viss 17%
Alls 100%
Hvernig fannst þér leiðbeiningar til þín varðandi innleiðingu breytinganna vera?

Útibússtjórar
Mjög góðar 14%
Frekar góðar 64%
Frekar lélegar 7%
Mjög lélegar 0%
kýs að svara ekki 14%
Alls 100% 
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Viðauki 3 Djúpviðtal við stjórnanda (útibússtjóra) 

Rætt var við Ólaf Ólafsson, útibússtjóra við Gullinbrú, um breytingaferlið, 

markmið breytinganna, innleiðingu og forsögu breytinganna. Í þessum kafla 

verður greint frá helstu atriðum sem komu fram í viðtalinu en viðtalið í heild 

sinni má sjá í viðauka 3. Að mati Ólafs eru markmið breytinganna fyrst og 

fremst að samræma vinnubrögð. Eins og málum var háttað áður fyrr voru 

lánaumsóknir afgreiddar á misjafnan hátt eftir útibúum. En með því að færa 

þessi viðfangsefni á einn stað til Fasteignaþjónustu er verið að samræma 

vinnuna, minnka villuhættu og mistök, skapa sérhæfingu á einum stað ásamt 

því að skapa faglegri þekkingu og skjótari afgreiðslu. Helsti ábatinn af 

breytingunum er sá að viðskiptavinurinn upplifir sömu þjónustu sama hvert 

hann leitar með mál sín hvað varðar húsnæðislán. Vandmálið í 

innleiðingaferlinu er að mati Ólafs að upp hafa komið mistök. Mögulega 

vegna álags á starfsmönnum Fasteignaþjónustu. Að hans mati hafa umsóknir 

til deildarinnar verið í meira magni en gert var ráð fyrir í upphafi. Vegna 

álagsins eru beiðnir til Fasteignaþjónustu afgreiddar á lengri tíma en áætlað er. 

Það leiðir svo af sér önnur vandamál með tilliti til viðskiptavina. Nefndi 

Ólafur sérstaklega dæmi um umsóknir varðandi lán í erlendum myntum. 

Meðan á afgreiðslu lána í erlendri mynt hjá Fasteignaþjónustu stendur, þá hafa 

skapast gengisbreytingar sem eru viðskiptavinum í óhag. Andvirði lána rýrnar 

jafnvel vegna gengisbreytinga þá daga sem afgreiðslan tók hjá 

Fasteignaþjónustu og sökum þess hafa viðskiptavinir orðið óánægðir. En 

gengisbreytingar erlendra mynta er nokkuð sem erfitt er að sjá fyrir og einn 

fylgifiskur þess að taka lán í erlendum myntum. 

Vert er að taka fram að Ólafur sagði lánaumsóknir yfirleitt ganga hratt og 

snurðulaust fyrir sig hjá Fasteignaþjónustu en í einhverjum tilvikum hefur hún 

verið of hæg að hans mati og sú töf hefur skapað óánægju. Bæði hjá 

starfsmönnum útibúsins, sem og viðskiptavinum. Vegna óánægju 

viðskiptavina lenda starfsmenn útibúsins á milli steins og sleggju. 

Viðskiptavinir kalla á skjóta afgreiðslu og bankinn vill standa undir þeim 

væntingum. Á meðan lánaumsóknir eru að dragast hjá Fasteignaþjónustu þá 
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þurfa starfsmenn útibúsins að svara fyrir seinkunina og reyna með einhverju 

móti að draga úr óánægju viðskiptavinarins. Með innleiðingu breytinganna, að 

flytja umsýsluna miðlægt til Fasteignaþjónustu virðist sem ferlið sé orðið 

þyngra í vöfum. Umsóknir taka lengri tíma en áður sem getur sett óþarfa álag 

á starfsmenn að hans mati. En ávinningurinn er þó að samræma vinnubrögðin, 

minnka villuhættu og draga úr kostnaði innan bankans. Að mati Ólafs er brýn 

þörf á Fasteignaþjónustunni innan bankans. Án hennar þyrftu öll útibú að vera 

með eina sérhæfða bakvinnslu og í flestum útibúum væru einn til tveir 

starfsmenn sem hefðu næga sérþekkingu á sviði húsnæðislána. Sérstaklega ef 

málefnin eru flókin og tímafrek. Ef forföll kæmu upp þá gætu sum útibú staðið 

frammi fyrir þeirri staðreynd að enginn starfsmaður væri tiltækur til að sinna 

slíkum málefnum. En með tilkomu Fasteignaþjónustunnar er starfandi ein 

sérhæfð deild sem öll útibú geta leitað til með fasteignalán og málum þeim 

tengdum og sú deild getur því sinnt hlutunum hratt og vel fyrir öll útibú. 

Jafnframt stuðlar þessi breyting að því að draga úr kostnaði innan bankans. 

Það er bankanum í hag að umsýsla fasteignalána sé á einum stað. Gæði 

lánasafns bankans meira og minni áhætta við útlán. 

Að mati Ólafs hafa komið upp hnökrar á ferlinu sem lýsir sér í seinvirkri 

afgreiðslu í einstökum málum en jafnframt telur hann að skilningur ríki á 

vandamálinu meðal útibússtjóra. Hann telur að Fasteignaþjónustan hafi verið 

undir miklu álagi, ef til vill vegna manneklu. Að hans mati þá er rétta 

tækifærið næstu mánuði, meðan lágdeyða er yfir fasteignamarkaði að 

straumlínulaga ferlið betur. Ná að útrýma mistökum sem hafa komið fram til 

þessa og gera ferlið þannig úr garði að það þjóni sínum tilgangi og 

hagsmunum bæði starfsfólks Fasteignaþjónustu, starfsmönnum útibúa sem og 

viðskiptavinum bankans í heild. 

Að mati Ólafs er hann mjög jákvæður í garð breytinganna. Umsýsla 

fasteignalána eigi ekki heima í útibúum því það skapi of mikið álag á 

starfsfólk þar sem aukin áhersla á sölumarkmið útibúa sé stefna bankans. 

Starfsfólk útibúa þarf að hafa tíma til að sinna viðskiptavinum og krefjandi, 

tímafrek úrvinnsla gagna vegna húsnæðislána á best heima hjá 

Fasteignaþjónustunni. Þar skapist sérþekking sem mikilvæg er öllum útibúum. 
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Þangað geti starfsmenn útibúa leitað með öll mál tengd húsnæðislánum og 

með þeim hætti er hagsmunum starfsmanna og viðskiptavina best borgið.  

Útibússtjórar bera ábyrgð á því að ferli breytinganna gangi vel fyrir sig í 

útibúum. Þeir þurfa að koma skilaboðunum áleiðis til starfsmanna að umsýsla 

fasteignalána eigi að vera í höndum Fasteignaþjónustu. Að mati Ólafs hefur 

ekki verið sett mikil pressa á útibússtjóra að innleiða breytingarnar. Þeir hafi 

haft nokkuð frjálsar hendur með framkvæmdina í sínum útibúum. Það muni 

hins vegar breytast á næstu vikum og mánuðum, því þá verður kynnt í öllum 

útibúum sú breyting að hér eftir eigi öll skjalaumsjón fasteignalána að fara til 

Fasteignaþjónustu. Sú regla sem gilt hafi hingað til, að starfsmenn hafi getað 

unnið úr verkefnunum sjálfir, hafi þeir kosið svo, sé liðin undir lok. 

 


