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Abstract 

Financial institutions can take advantage of goal seeking to achieve greater 

success in their activities. Goals help to create a positive atmosphere, improve 

performance and increase job satisfaction and team spirit. If however 

objectives are to be successful the goals must be specified and measurable. In 

addition the objectives need to take into account the direction and vision of the 

company. 

Until 2011 goal setting for the mentioned financial institution was 

determined centrally for each department separately. Three departments within 

the financial institution have changed this approach and involved employees 

more in setting the goals. Additionally goals have been set up in a more visible 

manner so employees can monitor progress. Each department is implementing 

the change in their own way. 

Managers of departments that have yet to adopt this new approach of 

goal seeking can increase the chance of successful implementation by looking 

to the eight-step process by John P. Kotter.  

It is proposed that the performance of these departments that have 

undergone these changes will be recognized and lessons drawn from the work 

that has taken place. Department directors are satisfied with the modified 

objectives and consider this to deliver improved performance. It is important to 

clarify the procedures for implementation of departmental goals and targets and 

use the results to simplify the corresponding changes in other departments and 

other areas of the business. This would contribute to the successful 

implementation and performance enhancement of the departments that have yet 

to go through this, or a similar process of change. 
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Samantekt 

Fjármálafyrirtæki geta nýtt sér markmiðasetningu til að ná auknum árangri í 

sinni starfsemi. Markmið hjálpa til við að skapa jákvætt andrúmsloft, bæta 

frammistöðu og auka starfsánægju og liðsheild. Ef hinsvegar 

markmiðasetningin á að vera árangursrík þá þurfa markmiðin að vera sérgreind 

og mælanleg. Markmiðasetningin þarf  auk þess að taka mið af stefnu og 

framtíðarsýn fyrirtækisins. 

Fram að árinu 2011 hafði markmiðasetning hjá umræddu 

fjármálafyrirtæki verið ákveðin miðlægt fyrir hverja deild fyrir sig. Þrjár deildir 

innan fjármálafyrirtækisins hafa breytt þessari nálgun og fært 

markmiðasetninguna að hluta til starfsmanna. Auk þess er búið að setja 

markmiðin upp á sýnilegan hátt svo starfsmenn geti fylgst með árangrinum. 

Hver deild er að innleiða breytta markmiðasetningu á sinn eigin hátt. 

Stjórnendur þeirra deilda sem eiga eftir að taka upp breytta 

markmiðasetningu geta aukið líkurnar á árangursríkri innleiðingu með því að 

styðjast við átta þrepa ferli John P. Kotter.  

Lagt er til að horft verði til árangurs þessara deilda og lærdómur dregin 

af þeirri vinnu sem hefur átt sér stað. Deildarstjórarnir sem hafa tekið upp 

breytta markmiðasetningu eru ánægðir með breytinguna og telja þetta skila 

bættum árangri. Mikilvægt er að gera grein fyrir verklagi við innleiðingu 

markmiðasetningar í deildunum og nota niðurstöður til að einfalda 

sambærilegar breytingar í öðrum deildum og á öðrum sviðum fyrirtækisins. 

Þannig væri hægt að stuðla að árangursríkri innleiðingu og bættum árangri 

þeirra deilda sem eiga eftir að fara í gegnum þetta eða svipað ferli breytinga.  
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1. Inngangur 

Þessi ritgerð er lokaverkefni til B.Sc. gráðu við Viðskipta- og raunvísindadeild 

Háskólans á Akureyri. Viðfangsefni ritgerðarinnar er að skoða innleiðingu 

breyttrar markmiðasetningar hjá þremur deildum í fjármálafyrirtæki.  

Fram að árinu 2011 hafði markmiðasetning hjá umræddu 

fjármálafyrirtæki verið ákveðin miðlægt fyrir hverja deild fyrir sig. Stjórnendur 

og starfsmenn eininganna höfðu lítið sem ekkert að segja um þau markmið sem 

sett voru. Að mestu var horft á árangur fyrri ára og bætt við þau til að fá út ný 

markmið næsta árs. Þrjár deildir innan fjármálafyrirtækisins hafa breytt þessari 

nálgun og fært markmiðasetninguna að hluta til starfsmanna. Auk þess er búið 

að setja markmiðin upp á sýnilegan hátt svo starfsmenn geti fylgst með 

árangrinum. Hver deild er að innleiða breytta markmiðasetningu á sinn eigin 

hátt.  

Markmið ritgerðarinnar er að svara spurningunni: „Hver er munurinn á 

vinnubrögðum við innleiðingu breytinga og markmiðasetningu?“ 

Uppbygging ritgerðarinnar skiptist í tvo hluta. Í fyrri hlutanum er 

fræðileg umfjöllun um breytingastjórnun. Farið verður yfir hvað 

breytingastjórnun er, hvenær þörf fyrir breytingar skapast og tegundir 

breytinga. Farið verður yfir innleiðingu breytinga og lögð áhersla á átta þrepa 

ferli Kotters til árangursríkrar breytingastjórnunar. Áður en markmið eru 

skilgreind þá er útskýrt hvað hvatning er. Fjallað verður svo um markmið, 

hlutverk þeirra og markmiðasetningu.  

Í seinni hlutanum verður farið yfir rannsóknina. Rannsóknin var í formi 

viðtala við deildarstjóra þriggja deilda innan fjármálafyrirtækis sem hafa 

innleitt breytta markmiðasetningu. Könnuð verður reynsla deildarstjóranna af 

markmiðasetningu, ástæða fyrir því að farið var í breytta markmiðasetningu, 

hvernig eftirfylgni markmiða er háttað og að lokum hvað þeir telji hafa mátt 

gera betur. Markmiðið er að kanna verklagið við innleiðingu 

markmiðasetningar hjá hverri deild fyrir sig. Í framhaldinu er skoðað hvort 

hægt sé að nýta niðurstöðurnar til að einfalda sambærilegar breytingar í öðrum 

deildum og sviðum innan fjármálafyrirtækisins.  
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2. Breytingarstjórnun 

2.1 Hvað er breytingastjórnun 

Þorkell Sigurlaugsson (1996) skilgreinir breytingastjórnun sem samheiti yfir 

fræði stjórnhátta sem miða að því að innleiða breytingar á árangursríkan hátt. 

Prófessor John Hayes (2010) segir hlutverk breytingastjórnunar að viðhalda 

eða bæta árangur skipulagsheilda. Í því felst einnig að skapa umgjörð fyrir 

stjórnendur til að leiða skipulagsheildina í gegnum þessar breytingar (Galpin, 

1996).  

Breytingastjórnun aðstoðar við að stýra starfsfólki skipulagsheilda í 

sífelldum og hröðum breytingum í umhverfinu. Það er gert með því að hjálpa 

skipulagsheildinni að skilja hvaða framlags óskað er eftir af þeirra hálfu svo 

heildarmarkmið náist. Einnig að koma því til leiða hvaða áhrif breytingar hafa 

á þeirra starf og starfsumhverfi (Hiatt og Creasey, 2003). Heildstæð 

breytingastjórnun tekur einnig til skoðunar tilfinningar fólks til mögulegra eða 

yfirstandandi breytinga og metur hvað hægt er að gera til að lágmarka andstöðu 

starfsfólks eða deilda við þessum breytingum (Bridges, 2003).  

Leggja þarf mikla vinnu í að ná stjórn á breytingum þannig að þær verði 

ekki tilviljanakenndar. Ef það tekst ekki þá geta breytingarnar verið bæði 

erfiðar og áhættusamar. Það að ná stjórn á breytingum og stýra þeim á 

árangursríkan hátt getur hinsvegar verið vandasamt (Burnes, 2009). Talið er að 

allt að 70% allra breytinga mistakist (Beer og Nohria, 2000, bls. 133). Með því 

að líta á breytingar sem tækifæri og undirbúa stöðug viðbrögð við breytingum í 

umhverfi skipulagsheilda er leitast við að auðvelda rekstur skipulagsheilda 

(Drucker, 1999).  

Þegar breytingar eiga sér stað þá þýðir það að starfsfólk þarf að segja 

skilið við þann raunveruleika og aðstæður sem voru fyrir breytinguna. 

Tilgangur og eðli breytinganna þarf að vera ljós fyrir starfsmönnum og 

stjórnendum ef ekki á að fara illa (Þorkell Sigurlaugsson, 1996; Bridges, 2003).  
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2.2 Þörfin fyrir breytingar 

Nútíminn einkennist af sífelldum og hröðum breytingum sem snýr ýmist að 

hegðun neytenda, framleiðslutækni, efnahagsmálum, viðskiptalífinu og 

menningu (Kotter, 2012; Bridges, 2003; Drucker, 1999).  

Þörf fyrir breytingar myndast þegar aðstæður skapast innan 

skipulagsheilda sem draga úr skilvirkni í núverandi skipulagi, ferlum og 

fyrirkomulagi. Mikilvægt er að aðlagast þessum breytingum til að viðhalda 

skilvirkni og samkeppnishæfni. Hægt er að þróa venjur sem hjálpa til við 

aðlögun að breytingum. Skipulagsheildir sem ná þeirri þróun og eru sífellt að 

aðlagast umhverfi sínu ná betri árangri en þau sem gera það ekki. Ef ekki er 

brugðist við breyttum aðstæðum þá getur dregið úr skilvirkni og 

samkeppnishæfni minnkað (Klarner og Raisch, 2013). Með því að notast við 

kenningar, skipulagslíkön og viðurkenndar aðferðir í breytingastjórnun þá geta 

stjórnendur aukið líkurnar á árangursríkri innleiðingu breytinga (Self og 

Schraeder, 2008, bls. 167-182). Breytingar eru hinsvegar flókið ferli sem 

margir þættir í umhverfi skipulagsheildar geta haft áhrif á. Varast ber að horfa 

á breytingaferli sem einfalt skref fyrir skref ferli. Þegar staðið er frammi fyrir 

vali á skipulagi breytinga þarf að taka mið af hæfni stjórnenda, eðli breytinga 

og umhverfi skipulagsheildar (Herold og Fedor, 2008).  

 

2.3 Tegundir breytinga 

Til eru ýmsar tegundir breytinga. Nauðsynlegt er að skoða hvers konar 

breytingar um er að ræða áður en ákveðið er hvernig bregðast skuli við þeim. 

Breytingarnar geta verið eftirsóttar og þeim vel tekið af þeim sem finna áhrif 

þeirra en einnig getur viðnám og mótstaða skapast gegn þeim. Breytingar geta 

verið stórar eða smáar og þróunar- eða byltingakenndar (Hayes, 2010). 

Breytingar má skilgreina út frá umfangi eða tíma. Að umfangi geta breytingar 

verið stigvaxandi (e. incremental) og samfelldar (e. continuous) eða róttækar 

(e. radical) og ósamfelldar (e. discontinuous).  

Stigvaxandi og samfelldar breytingar eru minni háttar breytingar sem 

hafa áhrif á fólk innan skipulagsheilda. Þetta eru tíðar breytingar sem viðhalda 

jafnvægi en snerta ekki á skipulagi, ferlum og stefnu. Róttækar og ósamfelldar 
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breytingar kalla á umbreytingu á skipulagsheildinni og hafa áhrif á alla innan 

hennar (Herold og Fedor, 2008). 

Þegar skoðað er hvar breytingar eiga sér stað í breytingahringrás 

skipulagsheildar þá er verið að skilgreina breytinguna út frá tíma. Þær 

breytingar eru fyrirsjáanlegar (e. anticipatory) og hvarfgjarnar (e. re-active). Til 

að útskýra það nánar má skoða líkan Nadler og Tushman (1990) um stjórnun 

breytinga. Líkanið skiptist í fjóra flokka sem leiða af sér fjórar tegundir 

breytinga. Þessir flokkar eru: 

 

 Stigvaxandi breytingar (e. incremental changes): 

Stigvaxandi breytingar eru litlar og tíðar breytingar innan 

skipulagsheilda. Þetta eru breytingar sem miðað að því að auka 

skilvirkni innan þess ramma og stefnu sem er í gangi hverju sinni.  

 

 Stefnumiðaðar breytingar (e. strategic changes): 

Þegar breytingar hafa áhrif á skipulagsheildir á þann hátt að 

endurskilgreina þarf stefnu, uppbyggingu ferla og starfsemi þá kallast 

það stefnumiðaðar breytingar.  

 

 Hvarfgjarnar breytingar (e. reactive changes): 

Þegar utanaðkomandi aðstæður kalla á breytingar innan skipulagsheildar 

þá kallast þær hvarfgjarnar breytingar. Þetta eru breytingar sem 

skipulagsheildir neyðast til að bregðast við. 

 

 Fyrirsjáanlegar breytingar (e. anticipatory changes): 

Þegar breytingar eiga sér stað af yfirlögðu ráði. Oftast er um að ræða 

breytingar sem miða að því að skapa samkeppnisforskot.  

 

Þegar þessir flokkar skarast þá leiða þeir af sér fjórar tegundir breytinga. Hver 

tegund hefur misjöfn áhrif innan skiplagsheildarinnar.  
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 Forvarnaraðgerðir (e. tuning).  

Forvarnaraðgerðir kallast það þegar fyrirsjáanlegar og stigvaxandi 

breytingar skarast. Þessi tegund breytinga miðar að því að breyta 

afmörkuðum þáttum innan skipulagsheildarinnar, fyrirbyggja að 

vandamál komi upp eða til þess að skapa samkeppnisforskot.  

 

 Aðlögun (e. adaption). 

Aðlögun er þegar breytingar eru stigvaxandi en koma til vegna 

utanaðkomandi aðstæðna, þ.e. hvarfgjarnar breytingar. Verið er að 

bregðast við vandamálum, þrýstingi eða öðrum utanaðkomandi 

atburðum. Aðlögun getur verið fyrirséð og skipulögð. 

 

 Endurskipulagning (e. re-orientation). 

Endurskipulagning eru stefnumiðaðar breytingar sem farið er í af 

yfirlögðu ráði, fyrirsjáanlegar. Hér er um að ræða stórar breytingar sem 

snúa að ferlum, skipulagi og starfsemi til þess að skapa 

samkeppnisforskot. 

 

 Endursköpun (e. re-creation). 

Endursköpun kemur til þegar skipulagsheildin neyðist til að bregðast við 

utanaðkomandi aðstæðum, stefnumiðaðar og hvarfgjarnar. Eins og í 

endurskipulagningu þá er um að ræða stórar breytingar sem snúa að 

ferlum, skipulagi og starfsemi.  

 (Nadler og Tushman, 1990, bls. 78-80). 

 

Holbeche (2006) flokkar breytingar á svipaðan hátt og Nadler og Tushman. 

Flokkunin er sett fram til þess að hjálpa til við ákvarðanatöku um hvort fara 

eigi í breytingar og þá hve víðtækar. Þannig miðar flokkun að því að gefa 

stjórnendum viðmiðun í viðbrögðum við umhverfi breytinga hverju sinni. 

Þessir flokkar eru: 
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 Viðskiptalegar breytingar (e. transactional).  

Minniháttar breytingar sem snúa að endurskoðun og lagfæringu á ferlum 

og aðgerðum innan skipulagsheildarinnar.  

 

 Stigvaxandi breytingar (e. incremental changes).  

Hérna er verið að bregðast við jöfnum breytingum í umhverfi sem hafa 

stöðug og skipuleg áhrif innan skipulagsheildarinnar. Breytingin gerist 

smán saman og er stigvaxandi.  

 

 Róttækar breytingar (e. radical change).  

Róttækar breytingar fela í sér endurskipulagningu á starfsemi eða 

samruna við aðra skipulagsheild. Eins og nafnið gefur til kynna eru þetta 

meiriháttar breytingar sem snerta jafnan flesta þætti í starfsemi innan 

skipulagsheildarinnar.  

 

 Umbreyting (e. transformational change).  

Umbreytingar er þörf þegar bregðast þarf við samkeppni og umhverfi 

með heildar endurskipulagningu eða breytingu á starfsemi.  

(Holbeche, 2006, bls. 165-167). 

 

2.4 Innleiðing breytinga 

Ýmsar kenningar, ferli og líkön hafa litið dagsins ljós í gegnum árin til að 

aðstoða stjórnendur við að takast á við breytingar og innleiðingu þeirra. 

Skoðanir fræðimanna um hvaða aðferðir virka best eru misjafnar (Gilley A., 

Gilley J. og McMillan 2009). 

Innleiðing breytinga getur leitt til verri frammistöðu skipulagsheildar 

tímabundið. Umrót breytinga getur dregið úr einbeitingu starfsfólks á þann hátt 

að afköst minnka og hagnaður þar af leiðandi. Breytingar kalla oft á nýja 

hegðun starfsfólks og þarf að hafa það í huga þegar kemur að innleiðingunni. 

Þjálfun og fræðsla þarf að taka mið af aðstæðum innan skipulagsheildar. Það er 

ekki nóg að bjóða upp á þjálfun og fræðslu heldur þarf að sjá til þess að 
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starfsfólkið geti nýtt sér hana. Er þá horft til tímalengdar, innihalds, 

kennsluaðferða og tímasetningar (Harold og Fedor, 2008 bls. 86-89).   

Kurt Lewin var sálfræðingur og frumkvöðull í greiningu 

breytingastjórnunar. Hann kom fram með „kraftakenninguna“ og var það eitt 

fyrsta breytingalíkanið. Kenningin gengur út á að sýna mismunandi krafta sem 

takast á í breytingaferlinu, það er drif-kraftar og hamlandi-kraftar. Þessir 

kraftar vega upp á móti hvor öðrum. Þegar jafnvægi er á milli þessara krafta þá 

er lítið um breytingar í skipulagsheildinni. Hinsvegar ef ójafnvægi skapast og 

ríkir, leiðir það til nauðsynlegra breytinga (Burnes, 2004; Lewin, 1951). 

Breytingalíkan Lewins skipitist í þrjú þrep, þíðu (e. unfreeze), umbreytingu (e. 

moving) og frystingu (e. freeze). Fyrsta stigið felst í að undirbúa fyrirhugaðar 

breytingar. Annað stigið er þegar breytingaferlið er farið af stað og aðlögun að 

breyttum aðstæðum hefst. Þriðja þrepið felur í sér að festa nýju aðstæðurnar 

eftir breytingar í sessi (Lewin, 1951). 

Með nokkurri einföldum mál segja að flestar aðferðir 

breytingastjórnunar snúi að skipulagi ferils sem felur í sér undibúning, aðgerðir 

og eftirfylgni. Af því sem fram er komið má vera ljóst að aðlögun að þessu ferli 

getur tekið á sig mjög misjafnar myndir. 

Árið 1996 kom John P. Kotter fram með aðferð sem felur í sér átta 

þrepa ferli til árangursríkrar breytingastjórnunar (Kotter, 2012). Til að meta 

árangur innleiðingar á breyttri markmiðasetningu hjá fjármálafyrirtækinu þá 

verður stuðst við átta þrepa ferli Kotters.  

 

2.4.1 Átta þrepa ferli Kotters 

 

Kotter (2012) fór dýpra ofan í kenningar Lewins og nýtti sér þær til að koma 

með átta þrepa ferli til árangursríkrar breytingastjórnunar. Þessi þrep skarast og 

telur Kotter mikilvægt að fylgja ferlinu frá upphafi til enda. Ef þrepi er sleppt 

þá geti það leitt til mistaka við innleiðingu breytinganna.  

Fyrstu þrjú þrepin í kenningu Kotters samsvara þíðu, næstu fjögur 

hreyfingu og síðasta þrepið frystingu.  
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Þíða: 

 Að sýna fram á raunverulega þörf fyrir breytingu (e. establishing a 

sense of urgency). 

Til að breytingaferlið sé árangursríkt þarf að ná góðri og breiðri samvinnu 

meðal starfsfólks. Stjórnendur og leiðtogar þurfa að „selja“ starfsfólki þörfina 

fyrir þeim breytingum sem ráðist er í og tjá þörf sem að baki liggur. Sýna þarf 

fram á skaða sem óbreytt ástand getur valdið ef svo er raunin. Mikilvægt er að 

starfsfólk skynji þörfina fyrir breytingunum frá upphafi. Ef ekki næst að drífa 

starfsfólkið með frá upphafi getur andvaraleysi og mótstaða skapast sem aftur 

getur dregið úr árangri. Þegar breytingaferlið er hafið þá þarf að miðla vel þeim 

árangri sem að er stefnt (Kotter, 2012, bls. 37-52).  

 

 Að setja saman hóp lykilstarfsmanna sem leiðir breytinguna (e. 

creating the guiding coalition). 

Sökum þess hve erfitt getur verið að ná í gegn árangursríkum breytingum þá er 

ekki nóg að einblína á sterka einstaklinga innan skipulagsheildar til að leiða 

breytingarnar. Mikilvægt er að setja saman stýrihóp til að leiða þær. Vanda þarf 

valið þegar kemur að því að velja starfsfólk í hópinn. Huga þarf að 

trúverðuleika, leiðtogahæfileikum, hæfni í mannlegum samskiptum, hæfni til 

að greina kjarnann frá hisminu og getu til að sýna fram á raunverulega þörf 

fyrir breytingunum. Ná þarf upp góðri samvinnu innan hópsins til að 

breytingarnar geti gengið vel fyrir sig (Kotter, 2012, bls. 53-68).  

 

 Að þróa framtíðarsýn og stefnu (e. developing a vision and 

strategy). 

Draga verður upp skýra sýn af framtíðinni og af hverju breytinganna er þörf til 

að ná stöðu innan þeirrar sýnar. Ef framtíðarsýnin er sett fram á skýran, 

áhugaverðan og lýsandi hátt þá getur hún hvatt starfsfólk áfram og mótað 

hegðun á árangursríkan hátt í breytingaferlinu. Til að framtíðarsýnin sé 

framkvæmanleg þá þarf hún að höfða til allra hlutaðeigandi aðila, vera skýr og 

raunhæf. Skýr sýn hvetur fólk til aðgerða, einfaldar ákvarðanatöku og auðveldar 

samhæfingu innan skipulagsheildar í breytingaferlinu (Kotter, 2012, bls. 69-86).   
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Hreyfing: 

 Að koma framtíðarsýninni á framfæri (e. communicating the 

change vision).  

Þegar komin er skýr framtíðarsýn þá þarf að miðla henni áfram til starfsfólks. 

Koma þarf upplýsingum um framtíðarsýnina á einfaldan og skýran hátt til 

starfsfólksins. Allir þurfa að hafa sama skilning á markmiðunum sem að skal 

stefnt og þeirri leið sem fara á til að ná markmiðum. Koma skal þessum 

skilaboðum á framfæri á fjölbreytilegan hátt, auk þess að endurtaka þau. 

Þannig má auka líkurnar á að fólk meðtaki betur skilaboð um nauðsyn 

breytinga, sem síðan stuðlar að breytingum á vinnulagi í takt við þau markmið 

sem sett hafa verið (Kotter, 2012, bls. 87-103). 

 

 Að virkja starfsfólkið til aðgerða (e. empowering employees for 

broad-based action).  

Ef framkvæmd þrepanna hér að framan hefur tekist vel til þá er breytingaferlið 

á góðri leið og búið að virkja flest allt starfsfólk til aðgerða. Þá þarf að huga að 

þeim hindrunum sem geta komið upp í breytingaferlinu. Ef hindranir eru ekki 

fjarlægðar strax þá getur myndast andstaða og áhugi minnkað. Helstu hindranir 

sem upp geta komið er skortur á þekkingu og þjálfun starfsmanna. Skipulag og 

menning skipulagsheildar er ekki í takt við framtíðarsýnina og tregða kemur 

upp hjá stjórnendum er snýr að breytingum á vinnubrögðum. Starfsfólk þarf að 

finna að því sé treyst til að taka þátt í innleiðingaferlinu og geti haft áhrif á það. 

Skapa þarf aðstæður sem hvetur það til að koma fram með nýjar hugmyndir og 

fylgja þeim eftir (Kotter, 2012, bls. 105-119). 

 

 Að stuðla að áfangasigrum (e. generating short-term wins). 

Breytingaferli geta tekið mislangan tíma. Ef búið er að skapa áhuga starfsfólks 

þá er mikilvægt að viðhalda honum í gegnum allt ferlið. Besta leiðin til þess er 

að búa til áfangasigra. Áfangasigrar stuðla að aukinni starfsánægju og auka trú 

á breytingaferlið. Áfangasigrarnir þurfa að vera sýnilegir og áþreifanlegir. Auk 

þess að viðhalda stuðningi við breytingunum geta áfangasigrar dregið úr 

mótstöðu þeirra aðila sem hafa sett sig upp á móti þeim. Áfangasigur þarf að 

vera óumdeilanlega tilkominn vegna þeirra breytinga sem ráðist var í. Best er 

að áfangasigur komi fljótlega fram í breytingunum til að ná góðum skriðþunga 
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með ferlinu, auka jákvæðni og ná upp góðu andrúmslofti (Kotter, 2012, bls. 

121-135).  

 

 Að nýta árangur og hvetja áfram til meiri breytinga (e. 

consolidating gains and producing more change). 

Eins mikilvægt og það er að fanga áfangasigrum, verður að varast að fanga líkt 

og breytingunum sé náð. Slíkt getur leitt til þess að slakað sé of mikið á og fólk 

freistist til að njóta þeirra sigra sem náðst hafa. Þetta getur dregið úr 

áframhaldandi árangri og getur stöðvað breytingaferlið á mjög skömmum tíma. 

Hér reynir á leiðtoga breytinganna að keyra ferlið ákveðið áfram þangað til 

markmiðum er náð. Festa þarf þær breytingar í sessi sem náðst hafa og halda 

áfram (Kotter, 2012, bls. 137-151).  

 

Frysting: 

 Að festa nýjar aðferðir í menningu (e. anchoring new approaches in 

the culture).  

Menning vísar til þeirra sameiginlegu gilda og viðmiðana í hegðun ákveðins 

hóps af fólki. Að mati Kotters (2012) er besta leiðin til að breyta menningu 

innan fyrirtækja í þessu síðasta þrepi. Þegar búið er að sjá haginn af þeim 

breytingum sem búið er að ráðast í og nýju aðferðirnar hafa sýnt fram á aukin 

afköst þá fyrst er hægt að sjá breytingu á menningunni.  

Breytingin á hegðun og vinnubrögðum starfsfólks leiðir af sér breytta 

menningu. Leggja þarf áherslu á miðlun upplýsinga þar sem erfitt getur verið 

fyrir fólk að viðurkenna hagsemi af nýrra aðferða. Það getur þurft að gera 

mannabreytingar og losa þá út sem geta ekki aðlagast breytingunum og þeirri 

nýju menningu sem stefnan er sett á. Að sama skapi er nauðsynlegt að gefa 

þeim möguleika á að vinna sig upp innan fyrirtækisins sem standa sig vel í 

breytingaferlinu. Ef það er ekki gert þá getur það hindrað framgang 

menningarþróunar (Kotter, 2012, bls. 153-166). 
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3. Markmið 

Ljóst er mikilvægi markmiðasetningar eftir umfjöllun um breytingastjórnun og 

átta þrepa ferli Kotters til árangursríkrar breytingastjórnunar. Í þriðja og fjórða 

þrepi fjallar Kotter um þróun framtíðasýnar og stefnu og hvernig koma skal 

sýninni á framfæri. Þar leggur hann áherslu á að framtíðarsýnin sé sett upp á 

skýran, áhugaverðan og lýsandi hátt auk þess að vera raunhæf. Jafnframt að 

miðlun til starfsfólks sé á einfaldan og skýrann hátt. Þrep fjögur, fimm og sex 

fjalla um að virkja starfsfólk til aðgerða, stuðla að áfangasigrum og að nýta 

árangur og hvetja til frekari breytinga (Kotter, 2012, bls. 69-151). Markmið og 

markmiðasetning getur hjálpað til við að útfæra aðgerðir vegna þessara þrepa. 

Ef markmið eru unnin út frá og fléttuð saman við framtíðarsýn skipulagsheildar 

þá getur það stutt við breytingaferlið.   

3.1 Hvatning 

Áður en hægt er að skilgreina markmið þá þarf að útskýra hvað hvatning er. 

Hvatning (e. motivation) felst í að skapa eða auka áhuga einstaklings á 

einhverju – að gera eitthvað. Það sem eykur áhuga kallast hvati. Hvata má 

skipta í innri- og ytri hvata. Innri hvati er það þegar einstaklingur framkvæmir 

athöfn ánægjunnar vegna. Ánægjan ein við að takast á við verkefnið er næg 

umbun fyrir viðkomandi. Ytri hvati er það þegar utanaðkomandi ástæður verða 

til þess að einstaklingur vinnur verkið. Þetta geta verið verðlaun af einhverju 

tagi eða refsing. Einstaklingurinn framkvæmir því verkið vegna annarra þátta 

en hans eigin ánægju og vellíðunar sem fylgir verkinu (Jones og George, 

2008).  

Gæði vinnubragða geta verið mismunandi eftir því hvort þau eru unnin 

vegna innri- eða ytri hvata. Hæfileikar og þekking geta verið til staðar meðal 

starfsfólks en frammistaðan ræðst af þeirri hvatningu sem þeir fá. Því er 

mikilvægt við stjórnun mannauðs að stjórnendur átta sig á mikilvægi hvata og 

meti áhrif hvata á afköst. Rannsóknir sýna að hvatning skapar vellíðan meðal 

starfsmanna og það leiðir aftur af sér bætt afköst og velgengni skipulagsheildar 

(Crouse, 2005).  
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Fræðimenn hafa fjallað um hvata á ýmsum sviðum. Dæmi um 

kenningar sem fást við að skýra áhrif hvata, eða umbunar, á frammistöðu fólks 

eru þarfakenning Maslows og væntingakenning Vroom.  

Þarfakenning Maslows gengur út á að útskýra hvernig einstaklingar 

reyna að uppfylla grunnþarfir sínar áður en reynt er að uppfylla öryggisþarfir. 

Þegar öryggisþörfum er uppfyllt þá er reynt að uppfylla félagslegum þörfum. 

Þegar félagslegum þörfum er fullnægt þá er það sjálfsálitsþörfin og að lokum 

sjálfsþroskaþörfin. Maslow setur þetta upp sem pýramída þar sem fólk fetar sig 

upp þrep fyrir þrep.  

Byrjað er á því að uppfylla þörfin í neðsta þrepinu. Þegar sú þörf er 

fullnægð þá er farið upp um þrep og svo koll af kolli. Ekki er hægt að sleppa 

þrepi (Riggio, 2003). Hér fyrir neðan má sjá pýramídan og hvað er innifalið í 

þessum þörfum.  

 

                                          Mynd 1: Þarfapýramídi Maslows 

 

Væntingakenning Vroom kom fram árið 1964. Kenningin gerir ráð fyrir að 

hegðun einstaklinga ráðist af þeirri þörf að hámarka ánægju. Starfsmaður þarf 

að trúa því að hann nái að leysa það verkefni sem fyrir hann er lagt ef hann á að 

leggja á sig það erfiði sem til þarf til að leysa verkefnið. Frammistaðan byggist 

því á þáttum er snúa að persónuleika, færni, þekkingu, reynslu og hæfileikum 

viðkomandi (Jones og George, 2008).  

Sannfæra þarf starfsfólk um að ef það leggi sig fram þá nái það 

tilsettum árangri. Það þarf að byggja upp trú á góðum árangri og sýna fram á 
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jákvæð tengsl milli jákvæðrar viðleitni til verkefna og afkasta (Kreitner, 2007). 

Ein leið til þess er í gegnum markmiðasetningu þar sem hún er helsta verkfæri 

hvatningar (Latham, 2007). Hér á eftir verður farið nánar yfir hvað markmið 

eru og hvað hafa þarf í huga við markmiðasetningu.  

3.2 Hvað er markmið 

Markmið er fyrirfram ákveðinn tilgangur með verki eða aðgerð (Bryan og 

Locke, 1969). Markmið eru mikið notuð innan skipulagsheilda til að hvetja 

einstaklinga áfram í vinnu. Þau geta verið mælikvarði á frammistöðu og 

undirstaða árangursmats (Yearta, Maitlis og Briner, 1995).  

Með því að setja markmið um það ástand sem stefnt er að verður að 

gera greiningu á þeim vandamálum sem komið geta upp á leiðinni að settu 

marki. Finna þarf leiðir til að leysa þessi vandamál. Markmiðasetning hvetur 

því til lausn vandamála og er undirstaða skipulagningar og forgangsröðunar 

innan skipulagsheilda (Kuhlman, 2006).  

3.3 Hlutverk markmiða 

Markmiðasetning getur haft veruleg jákvæð áhrif á árangur einstaklinga, liða 

og deilda. Markmið hjálpa til við að skapa jákvætt andrúmsloft, bæta 

frammistöðu, auka starfsánægju og skapa góða liðsheild innan skipulagsheilda. 

Til þess að ná þessu fram þá þarf að horfa til þess hve krefjandi markmiðin eru 

og hversu sérgreind þau eru. Ef sett eru krefjandi markmið sem starfsfólk sættir 

sig við þá getur það leitt af sér meiri kraft og þrautseigju meðal starfsfólksins, 

það gefst síður upp. Eins hefur komið í ljós að hæfileikar fólks nýtast betur og 

fær það frekar til að auka við sína þekkingu. Þannig eykst hæfnin til að leysa 

þau verkefni sem snýr að markmiðinu sem stefnt er að (Locke og Latham, 

2002). 

3.4 Markmiðasetning 

Ef markmiðasetning á að vera árangursrík þá þurfa markmiðin að vera hlutlæg. 

Hlutlæg markmið eru sérgreind og mælanleg (Locke, Saari, Shaw og Latham, 

1981). Ljóst þarf að vera hvort markmiðunum sé náð þegar þar að kemur og 

því er mikilvægt að þau séu skýr. Ef verkefni eru illa skilgreind og markmið 

óljós þá aukast líkur á mistökum (Hackman, 1990).  
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Við vinnu skipulagsheilda að markmiðasetningu er notast við SMART 

viðmið. SMART viðmiðin byggja á hugmyndum Peter Drucker um stjórnun 

með markmiðum (e. management by objectives) (Drucker, 1954; Raia, 1965). 

Þau voru hinsvegar fyrst útgefin formlega árið 1981 af George T. Doran 

(Doran, 1981; Fielding, 1999). SMART viðmið geta auðveldað framsetningu 

árangursríkra markmiða. SMART er skammstöfun fyrir:  

 

 S: Nákvæm (e. specific) 

Árangursrík markmið eru sérgreind og mælanleg. Til þess að gera þau 

sérgreind og mælanleg þá þurfa þau að vera nákvæm. Nákvæm markmið 

er auðveldara að brjóta niður í undirmarkmið.   

 M: Mælanleg (e. measurable) 

Svo ljóst sé hvenær markmiðum er náð þurfa þau að vera mælanleg. 

Þannig verður markmiðið áþreifanlegra og hægt að fylgjast náið með 

árangri á leið að settu marki. Megindleg markmið er auðveldara að 

mæla en eigindleg.  

 A: Framkvæmanleg/unnt að ná (e. achievable/agreed upon) 

Til að ná fram góðri hvatningu þá má markmiðið ekki vera of létt og 

ekki of erfitt. Markmiðið þarf að vera framkvæmanlegt og starfsfólk 

þarf að hafa trú á að það geti náð því.  

 R: Raunhæf (e. realistic) 

Setja þarf raunhæf markmið. Taka þarf mið af umhverfi, reynslu og 

þekkingu þeirra sem eiga að vinna að markmiðunum. Óraunhæf 

markmið letja og minnka líkurnar á að árangur náist. 

 T: Tímasett (e. time based)  

Með tímasetningu markmiða eykst hvatinn til að leysa þau. 

Drifkrafturinn verður meiri. Skuldbinding eykst og auðveldara er að 

brjóta markmiðin niður í undirmarkmið. Setja þarf fram upphafs- og 

lokatíma sem tekur mið af öðrum skuldbindingum 

skipulagsheildarinnar. 

(Fielding, 1999, Kuhlman, 2006, bls. 37-43).  
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Locke og Latham (1990) settu fram fimm meginreglur um markmiðasetningu í 

bókinni  A Theory of Goal Setting and Task Performance. Að þeirra mati þurfa 

markmið að uppfylla þessi fimm einkenni til að ná að vera hvetjandi: 

 

 Skýrleiki (e. clarity).  

Markmið þurfa að vera skýr, mælanleg og tímasett.  

 

 Áskorun (e. challange).  

Ef sett eru krefjandi markmið og umbun fyrir að ná þeim er nægjanleg 

eykur það kraft, áhuga og hvati verður meiri. Passa verður uppá að 

markmið séu ekki of krefjandi. Ef vafi leikur á því að markmið séu 

raunhæf, geta viðhorf til markmiðanna verið neikvæð og unnið gegn 

árangri.   

 

 Skuldbinding (e. commitment).  

Eftir því sem markmiðin eru meira krefjandi þá þarf aukna 

skuldbindingu af hálfu starfsfólks til að vinna að þeim. Starfsfólkið þarf 

að samþykkja markmiðin sem sett eru og sætta sig við þau. Best er að 

þau taki þátt í gerð sinna markmiða og að þau falli að heildarmarkmiði 

skipulagsheildarinnar. 

 

 Endurgjöf (e. feedback).  

Á leiðinni að markmiðunum er mikilvægt að koma inn reglulegri 

endurgjöf um stöðu mála og fara yfir þann árangur sem hefur náðst. Ef 

ferlið tekur langan tíma þá er mikilvægt að brjóta markmiðin niður í 

nokkra áfanga og fara vel yfir stöðuna þegar hverjum áfanga er náð.  

 

 Flækjustig verkefna (e. task complexity).  

Tilgangur markmiðasetningar er að auka árangur. Skapa þarf viðunandi 

aðstæður fyrir fólk svo það geti náð þeim markmiðum sem stefnt er að. 

Flækjustig verkefna má ekki vera það mikið að fólki fallist hendur og 

verkefnið verði yfirþyrmandi (Locke og Latham, 1990). 
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Þessar reglur byggja á SMART viðmiðunum. Locke og Latham (1990) ítreka 

með þessu nauðsyn þess að setja markmið sem eru nákvæm og krefjandi en 

bæta auk þess við þremur öðrum einkennum er snúa að skuldbindingu, 

endurgjöf og flækjustigi. Þannig skili markmiðasetningin hámarksárangri að 

þeirra mati. Eru þessar reglur byggðar á rannsóknum á 25 ára tímabili með yfir 

fjörutíu þúsund þátttakendum í átta löndum (Locke og Latham, 1990).  
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4.  Rannsókn 

Við val á rannsóknarefni var stuðst við upplýsingar um innleiðingu breytinga í 

markmiðasetningu hjá fjármálfyrirtæki. Valdar voru þrjár skipulagsheildir eða 

deildir, innan fjármálafyrirtækisins sem eru hvað lengst komnar í 

breytingaferlinu. Deildarstjórar þessara skipulagsheilda veittu, sem 

viðmælendur í viðtölum, upplýsingar um innleiðingu breytinga innan sinna 

deilda. Deildastjórar stjórna innleiðingu breytinganna innan sinna deilda og 

hafa ekki samstaf um útfærslu markmiða.  

Sú rannsóknaraðferð sem notuð er til þess að safna upplýsinum um 

breytingarstjórnunina innan deildanna felst í notkun viðtala. Til að svara 

rannsóknarspurningum var ákveðið að notast við hálf opin viðtöl. Í hálf opnum 

viðtölum gefst viðmælendum tækifæri til að koma fram með sínar hugmyndir 

og skoðanir á því viðfangsefni sem til skoðunar er (Esterberg, 2002).  

Var þessi rannsóknaraðferð sérstaklega valin þar sem ekki liggja fyrir 

megindleg gögn um árangur fyrir og eftir breytingar auk þess sem 

breytingaferlið var ekki skráð. Horfa þurfti því til deildarstjóranna til að ná 

fram þessum upplýsingum.  

Rannsóknin fór þannig fram að tekin voru viðtöl við fyrrgreinda þrjá 

viðmælendur í mars 2013. Viðtölin voru tekin á starfsstöðvum þeirra og tóku 

um 20-30 mínútur hvert. Leyfi var fengið hjá viðmælendum til þess að taka 

viðtölin upp. Notast var við viðtalsramma og svöruðu viðmælendur án 

truflunar frá spyrjanda. Þannig var reynt ná fram lýsingu á megineinkennum 

breytinga í hverri deild. Í viðauka nr. 1 gefur að líta spurningarammann sem 

hafður var til hliðsjónar í viðtölunum og myndar ramma utan um þá greiningu 

sem fram fer í umræðukafla.  

4.1.1 Starfsemi  

Allar deildir starfa innan sama fjármálafyrirtækis. Deild 1 er útibúaþjónusta, 

deild 2 er útibú og deild 3 er útlánaeining. Deildirnar eru sjálfstæðar einingar 

og vinna samskæmt sjálfstæðu skipuriti.  

 Deild 1 er útibúaþjónusta og sinnir skjalagerð, umsýslu og frágangi 

gagna og skjala. Deildin heyrir undir rekstrarsvið fjármálafyrirtækisins. 
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 Deild 2 er útibú er sinnir fjölbreyttri fjármálaþjónustu. Deildin heyrir 

undir viðskiptasvið fjármálafyrirtækisins. 

 Deild 3 er útlánaeining. Deildin er dótturfyrirtæki fjármálafyrirtækisins 

en heyrir einnig undir viðskiptasvið fjármálafyrirtækisins.  

4.2 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Í eigindlegum rannsóknum er horft til túlkunar einstaklinga á því sem er 

rannsakað. Aðferðin gengur útá söfnun gagna, greiningu þeirra og að lokum 

túlkun. Rannsóknaraðferðinni er skipt niður í fimm flokka, þjóðfræði, tilbúna 

kenningu, ferilsathugun, fyrirbærafræði og frásögn. Ferilsathugun (e. case 

study) er félagsvísindaleg greining sem miðar að því að skýra og draga fram 

sjónarhorn sem ekki voru ljós rannsakanda í upphafi. Á hún einnig vel við 

þegar rætt er við fáa aðila og verður því notast við þá aðferð í þessari rannsókn 

(Creswell, 2007, bls. 12-13). Gögnum er aflað með beinum viðtölum sem gefur 

viðmælanda tækifæri til að lýsa reynslu sinni, skoðun og tilfinningum til þess 

viðfangsefnis sem er til rannsóknar. Þannig geta komið fram dýpri upplýsingar 

og viðhorf en með megindlegum rannsóknaraðferðum (Björn Bergsson, 2002, 

bls. 41-43). 

Í upphafi rannsóknar kom í ljós að engin töluleg gögn lágu fyrir í þeim 

þremur deildum sem rannsaka átti. Töluleg gögn sem sýnt gætu mögulegan 

árangur af innleiðingu breyttrar markmiðasetningar. Rannsakandi taldi því best 

að styðjast við aðferð sem náð gæti fram hugmyndum og skoðunum 

viðmælenda með þeirra eigin orðum. Sú aðferð sem varð fyrir valinu voru hálf 

opin viðtöl.  

Í hálf opnum viðtölum útbýr rannsakandi viðtalsramma sem stuðst er 

við í viðtalinu. Viðmælanda er gefið svigrúm til að ræða viðfangsefnið en þó er 

mikilvægt að svör komi við þeim atriðum sem eru innan viðtalsrammans 

(Kvale, 1996). Rannsakandi getur því aðlagað spurningar í viðtalinu sjálfu auk 

þess að breyta röð spurninga. Eins getur þetta kallað fram nýjar spurningar og 

þannig fengið nýja og dýpri sín á umrætt mál (Esterberg, 2002). 

Viðtalsramminn í þessari rannsókn samanstóð af þremur megin 

spurningum. Markmiðið var að komast að því hvað var gert, af hverju og 

hvernig það var fest í sessi. Undir fyrstu og annarri spurningunni voru 

undirspurningar sem spurðar voru ef viðmælandi kom ekki með svar við þeim 
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að fyrra bragði. Þriðja spurningin var opin og fól í sér að fá mat viðmælanda á 

því hvað vel var gert í ferlinu og hvað hefði mátt gera öðruvísi.  

 

4.3 Niðurstöður rannsóknar 

Í framsetningu niðurstaðna úr viðtölum verða svör viðmælenda greind eftir 

fyrrgreindum viðtalsramma. Þannig er leitast við að taka fyrir 

rannsóknarspurningu samtímis og niðurstöður eru greindar: 

 Hver er munurinn á vinnubrögðum við innleiðingu breytinga og 

markmiðasetningu? 

4.3.1 Reynsla af markmiðasetningu? 

 

Deildarstjórarnir hafa lengið unnið hjá fjármálafyrirtækinu og út frá svörunum 

má greina að reynsla og þekking á markmiðasetningu er mis mikil. 

Deildarstjóri 1 lýsir sinni reynslu af markmiðasetningu: 

 

Við höfum alltaf gert fjárhagsáætlanir og stöðugildaáætlanir. 

Hinsvegar hefur þetta ekki verið beintengt verkefnum og 

vinnunni. 

Ég hef alltaf unnið sem stjórnandi frá því ég byrjaði í 

fyrirtækinu og við höfum alltaf verið að stefna eitthvert. Það 

hefur hinsvegar ekki verið sett fram í skýrum markmiðum. 

Fókusinn hefur verið á að ná árangri í rekstrinum almennt. 

Markmiðasetningin var ekki með skipulegum hætti. 

 

Deildarstjóri 2 hefur svipaða sögu að segja. Markmiðasetning hafi verið í gangi 

frá 2006 en ómarkviss. Hinsvegar sé reynsla viðkomandi jákvæð af 

markmiðasetningu og áhugi hafi verið tilstaðar til að gera betur í þeim efnum. 

Deildarstjóri 3 hefur unnið hjá fjármálafyrirtækinu síðan 2001. Frá 

upphafi hafi hann sett sér og sínum starfsmönnum markmið. Hann hafi stuðst 

við aðferðafræðilega nálgun í markmiðasetningunni og ávallt fundist það skila 

árangri.  
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4.3.2 Ástæða fyrir breyttri markmiðasetningu 

 

Deildarstjóri 1 segir miklar breytingar hafa átt sér stað í starfsemi deildarinnar 

frá 2007 til 2010. Sá framkvæmdastjóri sem var yfir deild 1 var einnig með 

tvær aðrar deildir á sinni könnu. Eftir bankahrun 2008 hafi deild 1 orðið út 

undan á sama tíma og mikið af nýjum verkefnum tengd bankahruninu bættust 

við. Árið 2010 hafi nýr framkvæmdastjóri verið ráðinn og var hans fyrst verk 

að taka deild 1 fyrir. Deildarstjóri 1 lýsir ferlinu þannig: 

 

Fengin var utanaðkomandi aðili til að meta deildina, 

starfsemina og starfsmenn. Út úr þessari vinnu kom fram 

tillaga að breyttu verklagi sem við vorum þó búin að komast 

að sjálf að væri hentugt að breyta.  

Niðurstöður þessarar vinnu leiddi af sér að ráðinn var 

starfsmaður til að fara í innleiðingu á þessum breytingum. 

Þessi ákvörðun kemur frá framkvæmdastjóranum og við tökum 

þessu fagnandi og hellum okkur í þetta af fullum krafti.  

Við byrjum á að greina alla ferla og starfsemina. Við 

kortlögðum þá þekkingu sem var tilstaðar og hvaða þekkingu 

við þurftum á að halda. Út frá þessu gerðum við líka 

fræðsluáætlun. Starfsfólk var almennt með mjög sérhæfða 

þekkingu en við breyttum því þannig að við jukum markvisst 

þekkingu starfsmanna svo það gæti nýst betur.  

 

Samkvæmt þessu var vinna hafin innan deildarinnar til að fara yfir og bæta 

verklag. Jafnframt virðist deildarstjórinn vera jákvæður fyrir þessu ferli. 

Breytingar koma til vegna utanaðkomandi aðstæðna. Verið er að bregðast við 

þeim og er því um aðlögun (e.adaption) að ræða. Þetta eru róttækar breytingar 

þar sem um endurskipulagningu er að ræða og virðist snerta alla innan 

deildarinnar (Nadler og Tushman, 1990, bls. 78-80).  

 Deildarstjóri 2 fékk kynningu á því sem fram fór í deild 1 árið 2012. 

Áhugi hafi vaknað fyrir þessari vinnu og hafði hann frumkvæði að því að 

innleiða sömu breytingar í markmiðasetningu og deild 1 var að gera.   
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Ég hef alla mína stjórnartíð hér hjá þessu fyrirtæki farið 

vikulega yfir gang útibúsins með starfsmönnum og þær tölur 

sem hægt er að ná út úr kerfunum er snýr að sölu og rekstri. 

Fyrir þessar breytingar þá bjó ég til glærur og fór yfir þær 

með starfsmönnum. Eftir yfirferðina þá var ekkert sýnilegt fyrr 

en viku seinna á næsta fundi. Núna er komin tafla upp á vegg 

með öllum þessum upplýsingum og þær eru sýnilegar 

starfsfólki alla daga. Við erum með fleiri markmið í dag en við 

vorum með fyrir breytingu. Skoðum bæði rekstur, sölu, 

heimsóknir og svo þjónustukannanir. Þetta er allt á töflunni og 

er mjög sýnilegt. Stundum eftir fundi þá stendur starfsfólkið og 

rýnir í töfluna og veltir þessum hlutum fyrir sér. 

 

Farið er í breytta markmiðasetningu að frumkvæði deildarstjórans. Þetta eru 

minniháttar breytingar sem snúa að endurskoðun og lagfæringu á ferlum og eru 

breytingarnar því viðskiptalegar samkvæmt skilgreiningu Holbeche (2006).  

 Deildarstjóri 3 var ráðinn inn í deild 3 árið 2010 til að leiða 

fyrirhugaðar breytingar á deildinni. Búið var að ákveða flutning í nýtt húsnæði, 

nýtt nafn og auka átti sjálfstæði deildarinnar til að sinna sínu hlutverki sem 

útlánaeining.  

 

Þegar ég kom hingað árið 2010 þá var allur fókus á 

endurútreikning og innheimtu. Framkvæmdastjórinn á þeim 

tíma var í basli með að fá starfsmenn til að horfa fram á 

veginn. Fókusinn var allur á bakvinnsluna en ekki tekjumegin 

og því þurfti að breyta. Þá hentum við upp einfaldri 

útlánamarkmiðatöflu. Markmiðið var að ná ákveðinni tölu í 

útlánum, skiptum því markmiði niður í 5 hluta og þegar 

hverjum hluta var náð þá settum við stjörnu á töfluna. Við 

hverja stjörnu sem við náðum þá fögnuðum við því vel og við 

sáum að vel var tekið í það meðal starfsmanna og þetta virkaði 

mjög vel. 
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Þessi einfalda markmiðatafla sem deild 3 byrjaði með gekk út á litla 

áfangasigra. Átta þrepa ferli Kotters (2012) um árangursríka breytingastjórnun 

fjallar um mikilvægi áfangasigra. Ef þeir eru sýnilegir og áþreifanlegir þá auka 

þeir starfsánægju og trú á breytingaferlið. Áhugi starfsfólks skapaðist fyrir 

þessari nýju markmiðasetningu og lagði grunninn að breytingaferlinu (Kotter, 

2012).  

 Önnur ástæða breyttrar markmiðasetningar var, að sögn deildarstjóra 3, 

niðurstaða úr vinnustaðakönnun sem framkvæmd var af Capacent. Deild 3 hafi 

komið illa út í þeim hluta sem snýr að upplýsingaflæði til starfsmanna. Hafi 

hann ákveðið að nýta grunninn af því formi markmiðasetningar sem komin var 

af stað innan deildarinnar til að bæta upplýsingaflæðið.  

 

Eins höfum við tengt þetta saman við vinnustaðagreininguna. 

Vinnustaðagreiningin kom illa út varðandi upplýsingastreymi 

til starfsmanna. Það ýtti líka við okkur í að þróa þetta áfram 

og auka upplýsingaflæðið. Þegar þú byrjar að upplýsa 

starfsmennina þá vilja þeir alltaf fá meiri upplýsingar og verða 

meira innvinklaðir í starfsemina.  

 

Fimm meginreglur Locke og Latham (1990) um markmiðasetningu fjalla um 

mikilvægi endurgjafar. Á leiðinni að markmiðum er mikilvægt að koma inn 

reglulegri endurgjöf um stöðu mála og fara yfir þann árangur sem náðst hefur. 

Auk þess er góð upplýsingagjöf mikilvæg í breytingaferlinu samkvæmt Kotter 

(2012) til að koma framtíðarsýninni á framfæri. Þannig aukast líkurnar á að 

fólk hegði sér í takt við þau markmið sem sett hafa verið. 

Að lokum var það menningin innan deildarinnar sem deildarstjóri 3 

tiltekur sem ástæðu fyrir innleiðingu á breyttri markmiðasetningu.  

 

Þegar við byrjuðum á þessu þá var menningin dálítið skrítin. 

Það var allt mjög fastmótað og fyrirstaða var í byrjun. Það var 

ekki mikil fyrirstaða en það var greinilegt óöryggi. Það hefur 

alltaf verið sterk menning í þessari einingu. Það hefur ekki 

mátt breyta miklu, sama hvað það er. Við þurftum að vinda 

ofan af þessu. 
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Hérna er verið að bregðast við stærri breytingum sem hafa meiri áhrif innan 

skipulagsheildarinnar. Breytingin gerist smán saman og er stigvaxandi. 

Samkvæmt Holbeche (2006) er því um stigvaxandi breytingu (e. incremental 

changes) að ræða.  

4.3.3 Eftirfylgni markmiða 

 

Deildarstjóri 1 var í breytingastjórnunar námskeiði hjá Háskóla Íslands á sama 

tíma og ráðist var í umræddar breytingar hjá deildinni. Hann segir það hafa haft 

góð áhrif á sig og án efa aukið sína virkni í öllu breytingaferlinu.  

Fyrirhugaðar breytingar voru tilkynntar með mánaðar fyrirvara. Öllum 

starfsmönnum var boðið á fund til að móta ferlið og koma með hugmyndir og 

hvernig ætti að framkvæma ætti þessar breytingar. Ekki var gerð krafa um 

mætingu. Mættu um 80% af starfsmönnunum á þennan fund. 

  

Þessi leið var farin til að láta starfsfólkinu finnast að það ætti 

stóran þátt í innleiðingunni. Eftir þessa vinnu þá könnuðum við 

viðhorf starfsmanna til breytinganna og var það upp til hópa 

jákvætt.  

 

Að sögn deildarstjóra 1 var þetta hugarflugsfundur þar sem starfsmenn bjuggu í 

sameiningu til markmið fyrir deildina og mælikvarða í framhaldinu svo hægt 

væri að fylgjast með árangrinum. Þrátt fyrir þetta kom upp andstaða við 

breytingarnar. Þetta voru töluverðar breytingar sem snéru bæði að breyttum 

ferlum og skipulagi ásamt breyttri markmiðasetningu.  

 

Áberandi mest andstaða innan eins hóps þar sem fyrirséðar 

voru mestar breytingar á þeirra starfi, þurftu að bæta við sig 

þekkingu og verkefnum . 

 

Kostirnir við þessa breyttu aðferð að sögn deildarstjóra 3 eru helst þeir að 

skuldbinding starfsmanna deildarinnar er meiri. Markmiðin eru öll sýnileg upp 

á töflu og sjá allir hvernig gengur að ná þeim. Þetta hafi einnig gert 
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frammistöðusamtölin hnitmiðaðri. Aðspurður segir deildarstjóri 3 ekki vera til 

gögn sem sýna það hverju þessi breyting er að skila.  

 Þegar kemur að eftirfylgni markmiða þá segir deildarstjóri 3 frá því 

hvernig hópstjórar haldi vikulega fundi með sínum undirmönnum, fara yfir 

töfluna og hvernig gengur að ná markmiðunum. Mánaðarlega er svo 

sameiginlegur fundur allrar deildarinnar þar sem farið er yfir 

heildarmarkmiðin. Deildarstjóri mætir svo á fund hópstjóra á sex vikna fresti til 

að gera gæðakönnun á þeim, þ.e. kanna virkni, mætingu og hvort hrósað sé 

þegar við á.  

Deildarstjóri 2 fékk aðila frá höfuðstöðvum til að leiða breytingarferlið. 

Þessi aðili aðstoðaði stjórnendahóp deildar 2 við að búa til heildarmarkmið. Í 

framhaldinu var haldinn fundur og þessi markmið borin undir starfsmenn. 

Deildarstjóri 2 segir starfsmenn hafa samþykkt þessi markmið og talið þau vera 

raunhæf. Þá hafi hópstjórar fundað með sínum undirmönnum og búið til í 

sameiningu nákvæmari markmið fyrir hvern og einn starfsmann. Ekki kom 

fram nein andstaða við þessar breytingar að sögn deildarstjóra 2.  

 

Þegar við kynntum fyrir starfsmönnum þessa vinnu sem við 

vorum að fara í þá voru viðbrögðin mjög góð. Starfsmenn 

brugðust vel við frá upphafi og tóku virkan þátt í 

innleiðingunni. Þau vor mjög spennt. Allir voru tilbúnir að 

leggja sitt af mörkum og taka virkan þátt í öllu ferlinu. Við 

komum því skýrt til skila að þetta væri stjórntæki fyrir okkur til 

að bæta okkar vinnu og ná betri árangri saman. Við kynntum 

þetta ferli vel í upphafi og við skynjuðum enga andstöðu við 

þessu frá starfsfólkinu.  

 

Að sögn deildarstjóra 2 hefur ávinningurinn af breyttri markmiðasetningu verið 

töluverður. Sýnileiki þess sem unnið er að og þeim árangri sem náðst hefur 

skilar sér í betri árangri innan deildarinnar. Þetta hafi skilað sér í léttara 

andrúmslofti og meiri jákvæðni meðal starfsmanna. Aðhald stjórnendahópsins 

sé meira og regluleg yfirferð markmiða með undirmönnum hafi skilað betra 

sambandi þar á milli.  
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Aðspurður segir deildarstjóri 2 ekki vera til skýr gögn sem sýnt geti 

með megindlegum hætti fram á þennan bætta árangur. Ekki hafi verið unnið á 

sama hátt fyrir breytingar og ekki séu til gögn fyrir breytingarnar sem hægt sé 

að bera saman við þau gögn sem safnast hafa upp eftir breytingarnar.  

Deildarstjóri 3 segir stjórnendahóp deildar 3 hafi komið að fyrstu 

markmiðasetningunni. Unnin hafi verin fimm ára áætlun og út frá henni dregin 

heildarmarkmið fyrir deildina. Haldinn var fundur í framhaldinu með 

starfsmönnum þar sem markmiðin voru kynnt og þeim gefin kostur á að tjá sig 

um þessi markmið. Deildarstjóri 3 segir starfsmenn haf samþykkt þessi 

markmið.  

Jafnframt segir hann frá því að tekin hafi verið ákvörðun um að senda 

út fréttabréf vikulega um það helsta sem hafði gerst innan deildarinnar. Ástæða 

þess hafi verið að oft sé árangri náð sem mikið hafi verið haft fyrir en einungis 

lítill hópur frétt af því. Fréttabréfið var tæki stjórnenda til að koma öllum 

fréttum á framfæri og auka upplýsingaflæðið innan fyrirtækisins.  

Samkvæmt Locke og Latham (1990) er mikilvægt á leiðinni að 

markmiðum að koma inn reglulegri endurgjöf um stöðu mála og fara yfir þann 

árangur sem hefur náðst.  

Deildarstjóri 3 segir þessa breyttu stjórnunarhættir hafa náð að breyta 

menningunni og hugarfari starfsmanna. Flutningarnir í nýtt húsnæði hafi 

hjálpað til við að ná fram þessum breytingum. Borið hafi á óánægju meðal 

starfsmanna á gamla staðnum með aðstöðuna og staðsetningu. Þegar sú 

óánægja hafi hætt eftir flutningana þá hafi verið hægt að einbeita sér meira að 

vinnunni. Árangurinn af þessari breyttu markmiðasetningu er mikill að sögn 

deildarstjóra 3. Eins og áður sagði var byrjað smátt með það að markmiði að 

kynna breyttar aðferðir fyrir starfsfólk. Eftir það hafi verið sett nokkuð 

krefjandi markmið sem hafi náðst.  

 

Eina vandamálið þar var að við náðum ársmarkmiðunum í 

september og þá héldum við að fólk myndi slaka á og njóta 

árangursins. Það gerðist ekki, krafturinn var slíkur í fólkinu og 

áhuginn svo mikill að það héldu allir áfram.  

Í dag erum við með helmingi meiri markaðshlutdeild en við 

vorum með árið 2007. 
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Kotter (2012) fjallar um mikilvægi þess að fagna áfangasigrum en varast þurfi 

þó að fagna líkt og breytingunum sé náð. Slíkt getur dregið úr áframhaldandi 

árangri og stöðvað breytingaferlið á mjög skömmum tíma. Hér hefur tekist að 

keyra ferlið áfram þrátt fyrir að ársmarkmiðunum hafi verið náð snemma og 

þannig haldið ferlinu gangandi.  

4.3.4 Hvað hefði mátt gera betur eða öðruvísi? 

 

Deildarstjóri 1 telur breytingaferlið almennt hafa tekist vel til nema hjá einum 

hóp innan deildarinnar. Þegar innleiðingin var að hefjast þá hafi óvænt komið 

ný og brýn verkefni sem þessi hópur hafi þurft að leysa. Fyrir vikið hafi hann 

orðið eftir á í innleiðingunni. Deildarstjórinn viðurkennir jafnframt að hafa 

látið hjá leiðast að taka á því vandamáli. Núna sé hann hinsvegar markvisst að 

reyna að bæta úr því ástandi. Hann vill meina að eftir á að hyggja hafi verið 

hægt að gera þetta betur og taka þetta fastari tökum.  

 

Annars voru allir með frá upphafi. Á þessum mánuði sem leið 

frá því við tilkynntum skipulagsbreytingu og þangað til hún tók 

gildi þá voru nokkrir deildarstjórar sem hættu. Treystu sér ekki 

í þessar breytingar. 

 

Þegar deildarstjóri 2 er spurður út í hvað hægt hefði verið að gera betur eða 

öðruvísi þá nefnir hann tímann sem fór í innleiðinguna. Ráðgjafinn sem kom 

frá höfuðstöðvum hafi aðstoðað mikið og upplýst starfsfólkið vel í gegnum allt 

ferlið. Hinsvegar hafi hann verið í öðrum verkefnum samhliða þessu og því 

hafi ferlið dregist á langinn. Það jók svo tímabil óvissu meðal starfsfólks og 

telur hann það hafa getað skaða ferlið. Hinsvegar hafi það sloppið þar sem 

viðbrögð starfsmanna við þessum breytingum hafi verið með eindæmum góð 

og jákvæðnin mikil. Engin andstaða kom upp í ferlinu og almenn ánægja ríkti 

með aðkomu ráðgjafans. 

 

Frá því að við byrjuðum á þessu þá hef ég verið dugleg að fara 

yfir þau gögn sem við studdumst við í innleiðingunni og þau 
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fræðilegu gögn sem við fengum frá ráðgjafanum. Það hefur 

verið mjög gott til að halda fókus og halda manni við efnið.  

 

Deildarstjóri 3 telur innleiðinguna hafa tekist mjög vel í sinni deild. Þar sem 

þau hafi byrjað mjög rólega þá hafi þetta gengið vel. Það sem hann nefnir að 

hægt hafi verið að gera betur snúi að fjölda markmiða. Í upphafi hafi þau sett of 

mörg markmið og verkefni á töfluna. Til að mynda hafi verkefnin á síðasta ári 

verið tíu og undirmarkmið þar undir. Athyglin og krafturinn hafi dreifst of 

mikið. Núna séu verkefnin fjögur og það sé mikill munur að vinna með þann 

fjölda verkefna.  

Tilgangur markmiðasetningar er að auka árangur. Flækjustig verkefna 

má ekki vera það mikið að fólki fallist hendur og verkefnið verði yfirþyrmandi. 

Fækkun markmiða hjálpar því til við að einfalda verkefnin og auka þannig 

líkur á árangri (Locke og Latham, 1990). 
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5. Umræða og ályktanir 

Rannsóknin miðaði að því að svara spurningunni: „Hver er munurinn á 

vinnubrögðum við innleiðingu breytinga og markmiðasetningu?“ 

 

5.1 Ástæða breytinga 

Viðtalsramminn sem unnin var út frá rannsóknarspurningunni dró fram ástæðu 

þess að farið var í umræddar breytingar í markmiðasetningu.  

Þegar deildarstjóri 1 er spurður út í reynslu af markmiðasetningu þá 

segir hann að sem stjórnandi hafi hann alltaf verið að stefna eitthvert. Gerðar 

hafi verið fjárhagsáætlanir og stöðugildaáætlanir á hverju ári en það hafi ekki 

verið beintengt verkefnum deildarinnar og vinnunni. Markmiðasetning hafi 

ekki verið skýr eða með gerð með skipulegum hætti.  

Hann segir ástæðu þess að farið var í breytta aðferð við 

markmiðasetningu hafi komið frá framkvæmdastjórn fyrirtækisins. Ráðinn hafi 

verið nýr framkvæmdastjóra yfir deildinni sem byrjaði á því að taka til í 

rekstrinum, meðal annars með innleiðingu á breyttri markmiðasetningu.  

Deild 1 fer í innleiðinguna til að bregðast við utanaðkomandi aðstæðum 

og er því um aðlögun að ræða. Þetta eru róttækar breytingar þar sem um 

endurskipulagningu er að ræða og virðist snerta alla innan deildarinnar  (Nadler 

og Tushman, 1990, bls. 78-80). 

Deildarstjóri 2 segist hafa byrjað að setja sinni deild markmið árið 

2006. Reynsla hans af markmiðasetningu hafi verið góð. Markmiðasetning 

deildarinnar hafi þó verið ómarkviss í upphafi. Sett hafi verið markmið 

miðlægt hjá fjármálafyrirtækinu í heild fyrir deildina sem stjórnendahópur 

deildar 2 hafi aðlagað að aðstæðum og fyrri árangri.  

Þegar deildarstjóri 2 sér hvaða vinna á sér stað í deild 1 þá segist hann 

hafa séð möguleika á að þróa sína markmiðasetningu áfram með innleiðingu 

sömu breytinga og áttu sér stað þar. Hann hafi haft frumkvæði að því að ræða 

við sína yfirmenn með það að markmiði að fá ráðgjafa til aðstoðar við 

innleiðingu sömu breytinga í markmiðasetningu.  
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Deildarstjóri 3 hefur frumkvæði að innleiðingu breyttrar 

markmiðasetningar í deild 3. Hann segist hafa vandamál sem voru til staðar. 

Fyrir það fyrsta hafi áherslan ekki verið á aðalhlutverk deildarinnar, þ.e. 

útlánum. Áherslan hafi verið á innheimtu og endurútreikning lána. Þegar þau 

verkefni voru langt á veg komin þá þurfti að finna leið til að breyta áherslunni 

aftur á útlánahlutann og fá starfsfólk til að horfa fram á veginn.  

Í öðru lagi hafi menning deildarinnar verið mjög fastmótuð. Lítið hafi 

verið um breytingar í gegnum tíðina og segir deildarstjóri 3 hafa skynjaði vissa 

stöðnun í verkefnum starfsfólks.  

Í þriðja lagi hafi vinnustaðakannanir sýnt fram á óánægju meðal 

starfsfólks er koma að miðlun upplýsinga til þeirra.  

Deildarstjóri 3 hafði góðan grunn í markmiðasetningu og hafði unnið 

sig áfram í þeim fræðum frá árinu 2001. Hann segir því hafa legið beint við að 

nýta þessa reynslu til að vinna á þessum vandamálum sem voru tilstaðar í 

deildinni.  

Hann byrjar með einföld og skýr markmið er snúa að útlánum 

deildarinnar og kemur á reglulegum starfsmannafundum til að fara yfir 

árangur. Þessu var vel tekið af starfsmönnum, árangurinn var góður og 

markmiðið náðist.  

Næsta ár á eftir þá segir deildarstjóri 3 hafa tekið ferlið skrefinu lengra. 

Markmið deildarinnar voru áfram ákveðin af stjórnendahópi deildar 3 en 

starfsmenn voru hvattir til að koma með hugmyndir að útfærslu markmiðanna. 

Markmiðin voru háleit en þau voru sett helmingi hærri en árið á undan. Deildin 

náði þessum markmiðum í september það ár og endaði árið í næstum þreföldun 

á árangri fyrra árs.  

Árið 2007 var markaðshlutdeild deildarinnar um 22% en í dag er hún 

um 52%. Deildarstjóri 3 vill meina að það sé mikið til þessari breyttu 

markmiðasetningu að þakka. Fyrir breytinguna vissi starfsfólkið ekki hver 

markmið deildar 3 voru eða almennt hver stefnan var. Eftir breytinguna er 

stefnan skýrari, allir vita hver markmiðin eru og hvert einingin er að fara. Auk 

þess skapi þetta aukið aðhald fyrir stjórnendur deildarinnar á þann hátt að þurfa 

að fylgja eftir þeim áætlunum sem settar hafa verið.  
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Út frá þessu má sjá að deild 3 er fyrst til að taka upp markvissa 

markmiðasetningu innan fjármálafyrirtækisins. Það var gert að frumkvæði 

deildarstjórans sem bjó að reynslu og þekkingu á markmiðasetningu.  

 

5.2 Innleiðing breytinga og markmiðasetning 

Varðandi innleiðingu breytinganna þá virðist hafa verið stuðst markvisst við 

fræði breytingastjórnunar í deild 1. Ráðgjafi var fenginn til að greina reksturinn 

og leiða breytinguna. Jafnframt vildi svo til að deildarstjórinn hafði nýlokið við 

námskeið í breytingastjórnun hjá Háskóla Íslands og sagði hann það hafa 

hjálpað sér að takast á við ferlið.  

Ef við skoðum tegund breytingarinnar út frá líkani Nadler og Tushman 

(1990) þá er um að ræða hvarfgjarna breytingu í deild 1. Þörfin fyrir 

breytinguna skapaðist þar sem dregið hafði úr skilvirkni á því skipulagi sem 

var tilstaðar og má segja að deildin hafi neyðst til að bregðast við þeim. Auk 

þess koma til ný verkefni í tengslum við bankahrunið sem bregðast þurfti við. 

Breytingarnar snéru að ferlum og skipulagi og var því um endursköpun (e. re-

creation) að ræða. Utanaðkomandi aðstæður ollu þrýstingi og vandamálum 

innan deildarinnar sem nauðsynlegt var að bregðast við (Nadler og Tushman, 

1990). 

Í deild 2 þá er það áhugi deildarstjórans fyrir bættu verklagi og 

vinnubrögðum innan sinnar deildar sem varð til þess að breytingarnar voru 

innleiddar. Ekki var um að ræða utanaðkomandi aðstæður, vandamál eða 

þrýstingur sem bregðast þurfti við. Var frekar um að ræða fyrirsjáanlegar 

breytingar (e. anticipatory changes) þar sem breytingarnar voru að yfirlögðu 

ráði og forvarnaraðgerð (e. tuning) sem var ætlað að fyrirbyggja vandamál með 

því að breyta afmörkuðum þáttum innan skipulagsheildarinnar og skapa 

samkeppnisforskot (Nadler og Tushman, 1990). Þar sem vísir var komin að 

markmiðasetningu innan deildarinnar þá er einnig hægt að flokka breytingarnar 

sem viðskiptalegar breytingar. Það eru minniháttar breytingar sem snúa að 

endurskoðun og lagfæringum á ferlum og aðgerðum innan deildarinnar 

(Holbeche, 2006). 

Deild 3 líkt og deild 1 var að bregðast við vegna utanaðkomandi 

aðstæðna. Bankahrunið skapaði vandamál. Áhersla deildarinnar á 
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endurútreikning og innheimtu dró úr áherslunni á tekjuberandi tilgangi 

deildarinnar og viss stöðnun átti sér stað að mati deildarstjóra 3. Bregðast þurfti 

við til að beina áherslunni í réttan farveg, segja skilið við afleiðingar 

bankahrunsins og sækja áfram. Ekki var þó um aðlögun að ræða eins og hjá 

deild 1 heldur endursköpun (e. re-creation).  Hinsvegar má segja að 

breytingarnar hafi verið, líkt og í deild 1, hvarfgjarnar. Það þurfti að bregðast 

við stöðnun í áherslu á útlánum til að tryggja lífvænleika deildarinnar. 

Ef horft er á innleiðing breytinganna út frá átta þrepa ferli Kotters þá 

þarf að sýna fram á raunverulega þörf fyrir breytingu (Kotter, 2012). Starfsfólk 

þurfi að skynja þörfina fyrir breytingunum frá upphafi ef breytingaferlið á að 

vera árangursríkt.  

Deildarstjóri 1 segir að tilkynnt hafi verið um skipulagsbreytinguna 

með mánaðar fyrirvara og ástæðuna fyrir henni. Öllum hafi verið ljóst að 

óbreytt ástand gengi ekki og eitthvað hafi þurft að gera. Þannig var reynt að 

„selja“ starfsfólkinu þörfina fyrir breytingunum.  

Ekki virðist hafa verið lögð áhersla á að velja starfsmenn sérstaklega í 

þann hóp sem leiddi breytingarnar í deild 1. Fengin var utanaðkomandi ráðgjafi 

til að leiða breytingarnar með stjórnendahópi deildarinnar. Rannsóknin leiddi 

ekki í ljós hvort sá hópur hafi verið best til þess settur að leiða breytinguna. 

Eins koma ekki skýrt fram hvernig framtíðarsýn deildarinnar var komið á 

framfæri til starfsfólks. Stjórnendahópur teiknaði upp framtíðarsýn og stefnu 

deildarinnar með ráðgjafanum. Úr varð nýtt skipurit og hugmyndir að 

breytingum á verkferlum og skipulagi. Boðað var til fundar með starfsfólki sem 

var kynntur sem hugarflugsfundur og mæting frjáls. Deildarstjóri 1 segir að 

búið hafi verið að ákveða í grófum dráttum hverju ná átti fram á fundinum og 

var ætlunin að fá hugmyndir til þess frá starfsfólkinu. Góð mæting var á 

fundinn en um 80% af starfsfólkinu mætti. Að sögn deildarstjórans var þessi 

leið farin til að láta starfsfólkinu finnast það eiga stóran þátt í innleiðingunni. 

Afrakstur fundarins voru markmið fyrir deildina og mælikvarðar svo hægt væri 

að fylgjast með árangrinum. Með þessu var verið að virkja starfsfólkið til 

aðgerða. Samkvæmt átta þrepa ferli Kotters (2012) þarf starfsfólkið að finna að 

því sé treyst til að taka þátt í innleiðingarferlinu. Þarna var verið að skapa 

aðstæður þar sem hvatt var til þess að koma fram með hugmyndir auk 

markmiða og mælikvarða.  
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Markmiðum deildarinnar var komið upp á töflu sem var sýnileg öllum. 

Haldnir eru vikulegir fundir hjá hverjum hóp þar sem farið er yfir þann árangur 

sem náðst hefur og brugðist við ef markmið eru ekki að nást. Í fyrstu var leitast 

við að hafa markmiðin ekki of krefjandi. Þannig vildi breytingahópurinn stuðla 

að því að starfsfólk sæi árangurinn snemma í ferlinu. Best er að áfangasigur 

komi fljótlega fram til að ná góðum skriðþunga með ferlinu, auka jákvæðni og 

ná upp góðu andrúmslofti. Nýta þarf árangur og keyra breytingaferlið áfram 

þegar áfangasigrar nást. Ekki má slaka of mikið á og hvílast þegar sigrum er 

náð (Kotter, 2012).  

Deildarstjóri 1 segir að breytingaferlið hafi byrjað árið 2011. Enn þann 

dag í dag sé innleiðingin ekki að fullu kláruð. Andstaða hafi komið upp innan 

eins hóps í upphafi sem ekki hafi verið tekið rétt á. Sökum verkefna sem þessi 

hópur þurfti óvænt að taka að sér þá frestaði deildarstjórinn að taka á þessu 

vandamáli. Í dag sé hinsvegar verið að takast á við vandamálið.  

Deildarstjórinn segir að hann sýni starfsfólki markvisst fram á þann 

árangur sem náðst hafi á vikulegum töflufundum. Árangurinn er sá að öll 

verkefni eru sýnileg, álag innan deildarinnar hafi jafnast út auk þess sem þetta 

sé einfalt í notkun og styðji við árleg frammistöðusamtöl.  

Þegar komið er á þetta stig, þ.e. að festa nýjar aðferðir í menningu, þá 

getur verið nauðsynlegt að gera mannabreytingar. Þeir sem geti ekki aðlagast 

breytingunum og þeirri nýju menningu sem stefnan er sett á þarf að færa til í 

starfi eða jafnvel segja upp (Kotter, 2012). Deildarstjórinn segir að á þeim tíma 

sem leið frá því tilkynnt var um skipulagsbreytingar og þangað til þær tóku 

gildi þá hafi nokkrir deildarstjórar sagt upp sínu starfi. Þeir hafi ekki treyst sér í 

þessar breytingar. Þeir sem eftir voru hafi tekist á við verkefnið með jákvæðum 

hætti. T.a.m. hafi verið send út könnun á viðhorfi starfsmanna eftir 

hugarflugsfundinn og var niðurstaðan þar jákvæð.   

Í markmiðasetningu þurfa markmið að vera skýr og ljóst  hvenær þeim 

hefur verið náð (Hackman, 1990). Að sögn deildarstjóra 1 var lögð áhersla á 

það í deild 1 að setja markmið út frá SMART viðmiðum. Hver hópur innan 

deildarinnar hefur sín eigin markmið auk þess sem heildarmarkmið eru sett 

fyrir deildina. Starfsmenn komu að gerð markmiðanna og mælikvarðanna 

tengdum þeim. Deildarstjóri 1 nefnir sem dæmi um markmið sem sett hafa 

verið er biðtími afgreiðslu. Sett séu nákvæm markmið um biðtíma. Hann segir 
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jafnframt að markmiðið sé framkvæmanlegt og raunhæft og auðvelt að 

tímasetja það. Fylgst sé með árangrinum vikulega. Það gefi tækifæri til að 

bregðast við ef útlit er fyrir að markmiðið sé ekki að nást.  

Í deild 2 var um fyrirsjáanlegar breytingar að ræða þar sem farið var í 

breytingarnar að yfirlögðu ráði. Eins og í deild 1 var ráðgjafi fengin til að vinna 

ferlið með stjórnendahópi deildarinnar. Samkvæmt deildarstjóra 2 var ferlið 

kynnt vel fyrir starfsfólkinu í upphafi. Lítið hafi þurft til að drífa starfsfólkið 

með og það hafi verið mjög jákvætt gagnvart þessu frá upphafi. 

Breytingahópurinn var samsettur eins og í deild 1, þ.e. af stjórnendahópi og 

utanaðkomandi ráðgjafa. Þróun framtíðarsýnar og stefnu fólst að mestu leiti í 

að útbúa skýr og mælanleg markmið fyrir hvern hóp og svo heildarmarkmið 

fyrir deildina. Heildarmarkmiðin voru útbúin af breytingahópnum og kynnt 

fyrir starfsfólkinu. Þessi markmið voru samþykkt og í framhaldinu settist hver 

hópstjóri niður með sínum undirmönnum og bjuggu til í sameiningu 

nákvæmari markmið fyrir hvern og einn. Þarna sköpuðust aðstæður sem hvatti 

fólk til að koma fram með nýjar hugmyndir. Starfsfólk þarf að finna að því sé 

treyst til að taka þátt í innleiðingaferlinu og geti haft áhrif á það (Kotter, 2012).  

Ef horft er á sjötta þrep Kotters (2012),  sem felst í að stuðla að 

áfangasigrum, þá var ekki lögð sérstök áhersla á það í deild 2. Þegar 

markmiðin voru tilbúin þá var útibúin tafla og sett upp á vegg í kaffistofunni. 

Ferlið hefur verið frá upphafi þannig að hópstjórarnir fara yfir undirmarkmið 

vikulega með sínum starfsmönnum og svo mánaðarlega er farið yfir 

heildarmarkmið deildarinnar með öllum starfsmönnum. Samkvæmt 

deildarstjóra 2 var ekki markvisst stuðlað að áfangasigrum í upphafi. Eins og 

fram hefur komið er best að áfangasigur komi fljótlega fram í breytingunum til 

að ná góðum skriðþunga með ferlinu, auka jákvæðni og ná upp góðu 

andrúmslofti (Kotter, 2012). Samkvæmt deildarstjóra 2 þá virðist þetta ekki 

hafa komið að sök. Starfsfólk hafi verið jákvætt frá upphafi og andrúmsloftið 

léttara en fyrir breytingarnar. Engin andstaða kom fram og aðlögun ferlisins að 

menningunni hafi tekið fljótt af. 

Að sögn deildarstjóra 2 var horft til SMART viðmiða við gerð 

markmiða. Sett voru markmið sem snúa að rekstri almennt, sölu, heimsóknum 

viðskiptavina í deildina og árangur í þjónustukönnunum. Reynt sé að hafa skýr 
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og mælanleg markmið sem hægt er að tímasetja. Mikil áhersla sé á raunhæf 

markmið að sögn deildarstjórans.  

Locke og Latham (1990) tilgreina fimm einkenni hvetjandi markmiða. 

Út frá viðtalinu við deildarstjóra 2 uppfylla markmið deildarinnar öll þessi 

einkenni nema eitt að hluta. Áskorun (e. challange) felur í sér að setja fram 

krefjandi markmið sem þó raunhæft sé að ná. Jafnframt segir að ef umbun er 

mikil þá auki það kraft, áhuga og hvatning verði meiri. Kraftur og áhugi virðist 

vera til staðar en þó virðist engin umbun vera fyrir því að ná settu markmiði. 

Umbunin virðist felast í hrósi yfirmanna þegar markmiðum er náð.  

Innleiðing breytinganna í deild 3 hófst árið 2010 og stendur ennþá yfir 

að sögn deildarstjóra 3. Byrjað var með mjög einföld útlánamarkmið sem sett 

voru af deildarstjóranum sjálfum. Ekki virðist hafa verið markvisst reynt að 

sýna starfsfólki fram á þörfina fyrir breytingunum. Samkvæmt Kotter (2012) er 

mikilvægt að starfsfólk skynji þörfina fyrir breytingunum frá upphafi. Ef ekki 

næst að drífa starfsfólkið með frá byrjun þá geti komið upp andvaraleysi og 

mótstaða sem aftur getur dregið úr árangri.  

Innleiðing breyttrar markmiðasetningar í deild 3 fylgir nánast ekkert 

átta þrepa ferli Kotters (2012) um árangursríka breytingastjórnun. Markvisst 

var þó stuðlað að áfangasigrum með markmiðasetningunni. Ársmarkmiðunum 

var skipt upp í fimm hluta og merkt við þegar hverjum hluta var náð.  

Þó ekki hafi komið upp mikil andstaða við breytingarnar þá kom fram í 

viðtali við deildarstjóra 3 að óöryggi hafi gætt meðal starfsfólks í upphafi. 

Leiða má líkum að því að ástæða þess sé sú að fyrsta markmiðasetningin kom 

frá deildarstjóra án aðkomu annarra starfsmanna. Hinsvegar var byrjað með 

einfalda markmiðasetningu innan eins hóps deildarinnar. Þetta markmið fylgdi 

að öllu leiti SMART viðmiðunum. Markmiðin náðust og má segja að þetta hafi 

verið kynning á breyttri markmiðasetningu innan deildarinnar.  

Næsta ár á eftir þá útbjó stjórnendahópur deildarinnar ný markmið fyrir 

sama hóp sem tóku mið af heildarstefnu fjármálafyrirtækisins. Jafnframt voru 

útbúin heildarmarkmið fyrir deildina. Að sögn deildarstjóra 3 voru þessi 

markmið kynnt fyrir starfsfólki og þau samþykkt.  
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5.3 Árangur 

Deildarstjóri 1 segist vera ánægður með þann árangur sem náðst hafi með 

innleiðingu breyttrar markmiðasetningar. Biðtími hafi minnkað og að meðaltali 

hafi deildin staðist öll markmið um afgreiðslutíma eftir innleiðinguna. Skapast 

hafi grundvöllur á töflufundum fyrir starfsmenn að koma fram með hugmyndir 

sem þeir hafi nýtt sér vel. Góðar umræður skapist iðulega á fundunum sem hafi 

myndað vissa samheldni sem var ekki tilstaðar áður. Yfirsýn stjórnenda hafi 

aukist yfir stöðuna hverju sinni, álag og tölur. Heilt yfir hafi skilvirkni aukist 

og kostnaður minnkað. Deildarstjóri 1 fullyrðir jafnframt að þessi breytta 

markmiðasetning hafi átt þátt í að fækka starfsmönnum um allt að 40%. 

Deildarstjóri 1 var spurður að því hvort til væru gögn sem stutt gætu við 

þessar fullyrðingar um árangur. Að sögn deildarstjórans eru ekki til slík gögn. 

Ekki hafi verið eins ítarlegar mælingar fyrir breytingar auk þess sem ferlar, 

skipulag og verkefni hafi breyst.  

Deildarstjóri 2 segir breytta markmiðasetningu hafa skilað miklum 

árangri. Eins og í deild 1 þá kom í ljós að ekki voru til staðar tölur eða gögn 

sem styðji það. Deildarstjóri 2 segir hvatinn til árangurs hafi aukist út frá sýni- 

og mælanleika settra markmiða. Eins hafi þetta, eins og í deild 1, jafnað álag 

innan deildar 2 og aukið skuldbindingu alls starfsfólks gagnvart þeim árangri 

sem stefnt er að. Skapast hafi góð tækifæri til að hrósa starfsfólki og eins til að 

bregðast við ef vandamál koma upp. Deildarstjóri 2 telur starfsandann vera 

almennt jákvæðari og léttara andrúmsloft meðal starfsmanna. 

Deildarstjóri í deild 3 telur, líkt og í deild 1 og 2, mikinn árangur hafa 

náðst af innleiðingu breyttrar markmiðasetningar. Á ári tvö hafi verið sett 

útlánamarkmið sem fólu í sér aukningu um 100% frá fyrra ári. Þetta þóttu mjög 

háleit markmið. Þau hinsvegar hafi náðst í september og í lok árs var 

árangurinn 180% betri en árið á undan. Þennan góða árangur segir 

deildarstjórinn að hann hafi nýtt sér til að hvetja áfram til meiri breytinga og 

yfirfært þessi vinubrögð yfir á aðra hópa innan deildarinnar.  

Rannsóknin dró fram hve mikla áherslu stjórnendur deildar 3 leggja á 

miðlun upplýsinga til starfsmanna. Vikulega séu send út innanhúss fréttabréf 

þar sem farið er yfir allt það sem gerst hefur hjá öllum hópum innan 
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deildarinnar. Mánaðarlegir fundir eru haldnir þar sem farið er yfir stöðu 

heildarmarkmiða og vikulega fari hópstjóri yfir útlánamarkmið.  

Þessi áhersla á upplýsingagjöf hjálpar til við að festa þessar nýju 

aðferðir við markmiðasetningu í menningu deildarinnar samkvæmt átta þrepa 

ferli Kotters (2012). Með því að sýna starfsfólki fram á hag nýrra vinnubragða 

þá stuðlar það að breyttri hegðun sem leiðir af sér breytta menningu. Þar gegnir 

upplýsingagjöf lykilhlutverki.  

Allir deildarstjórarnir staðfestu að breytt nálgun í markmiðasetningu sé 

að skila betri árangri. Ekki liggja þó fyrir eins og áður hefur komið fram gögn 

þessu til staðfestingar. Út frá viðtölunum snýr árangurinn að jöfnun á álagi, 

aðhaldi fyrir stjórnendur til að sinna ferlinu sökum sýnileika 

markmiðasetningarinnar, betra utanumhaldi á öllu er viðkemur rekstrinum auk 

þess sem allir hafa skýrari sýn á það hvert deildin er að stefna og hlutverk 

starfsmanna. Af því sem fram hefur komið má segja að breytingar hafi almenna 

samsvörun við átta þrepa ferli Kotters (2012) við innleiðingu breytinga. Þetta á 

sérstaklega við um deild 1 og 2, en síður í tilviki deildar 3. Allir 

deildarstjórarnir telja að sett markmið leiði til árangurs og vitna til árangurs 

sem þó sé ekki hægt að staðfesta út frá megindlegum gögnum.  

5.4 Munur á vinnubrögðum  

Ljóst er að munur er á vinnubrögðum milli deilda 1, 2 og 3 í innleiðingu á 

breyttri markmiðasetningu. Deild 1 og 2 eru með skýr markmið sem gerð eru 

með aðkomu starfsfólksins. Jafnframt er fundað með hverjum starfsmanni og 

útbúin einstaklingsmarkmið.  

Í deild 3 eru markmiðin ákveðin af stjórnendum deildarinnar að mestu 

án aðkomu starfsmanna og ekki farið í einstaklingsmiðuð markmið. 

Skuldbinding starfsmanna í ferlinu er því ekki eins mikil í deild 3 og er í deild 

1 og 2.  

Kotter (2012) tilgreinir mikilvægi þess að starfsfólk finni að því sé 

treyst til að taka þátt í innleiðingaferlinu og geti haft áhrif á það. Svo virðist 

vera raunin í deild 1 og 2 en ekki í deild 3. Ljóst er að deild 3 gæti aukið 

aðkomu starfsmanna að markmiðasetningunni auk þess að koma á 

einstaklingsmiðuðum markmiðum.  
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Hæfileikar og þekking getur verið til staðar meðal starfsfólks en 

frammistaðan ræðst af þeirri hvatningu sem þeir fá. Því er mikilvægt við 

stjórnun mannauðs að stjórnendur átta sig á mikilvægi hvatningar og áhrif þess 

á afköst. Góð hvatning skapar vellíðan meðal starfsmanna og það leiðir aftur af 

sér bætt afköst og velgengni skipulagsheildar (Crouse, 2005). Deild 3 er með 

einfalt umbunarkerfi þar sem umbunað er fyrir árangur. Að sögn deildarstjóra 3 

er ekki um dýra eða flókna umbun að ræða heldur litla hluti sem kalla á vinnu 

af hendi stjórnenda. Ekki er nein umbun í boði fyrir starfsmenn í deild 1 og 2. 

Því er ljóst að hægt væri að vinna á markvissari hátt með hvata innan þessara 

deilda. Það gæti orðið til að auka enn frekar líkur á árangri í innleiðingu 

breytinga. Hinsvegar ef engin umbun er veitt þá getur það dregið úr áhuga 

starfsfólks á ferlinu og í framhaldinu árangri.   

Að lokum er lagt til að horft verði til árangurs þessara deilda og 

lærdómur dregin af þeirri vinnu sem hefur átt sér stað. Deildarstjórarnir eru 

ánægðir með breytta markmiðasetningu og telja þetta skila bættum árangri. 

Mikilvægt er að gera grein fyrir verklagi við innleiðingu markmiðasetningar í 

deildunum og nota niðurstöður til að einfalda sambærilegar breytingar í öðrum 

deildum og á öðrum sviðum fyrirtækisins. Þannig væri hægt að stuðla að 

árangursríkri innleiðingu og bættum árangri þeirra deilda sem eiga eftir að fara 

í gegnum þetta eða svipað ferli breytinga.  
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6. Lokaorð 

Nútíminn einkennist af miklum og hröðum breytingum. Eftir bankahrun á þetta 

sannanlega við um fjármálafyrirtæki. Kröfur á fjármálafyrirtæki hafa aukist 

með nýjum lögum og aukinni skattbyrði svo eitthvað sé nefnt. Á sama tíma er 

gerð krafa um hagkvæmari rekstur. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að aðlagast 

þessum breytingum til að viðhalda skilvirkni og samkeppnishæfni. Breytingar 

eru flókið ferli sem leggja þarf mikla vinnu í svo það verði ekki tilviljanakennt. 

Með því að notast við kenningar, skipulagslíkön og viðurkenndar aðferðir í 

breytingastjórnun þá geta stjórnendur aukið líkurnar á árangursríkri innleiðingu 

breytinga.  

Fjármálafyrirtæki geta nýtt sér markmiðasetningu til að ná auknum 

árangri í sinni starfsemi. Markmið hjálpa til við að skapa jákvætt andrúmsloft, 

bæta frammistöðu og auka starfsánægju og liðsheild. Ef hinsvegar 

markmiðasetningin á að vera árangursrík þá þurfa markmiðin að vera sérgreind 

og mælanleg. Markmiðasetningin þarf að taka mið af stefnu og framtíðarsýn 

skipulagsheildar og vinnast í samráði við allt starfsfólk.  

Umræddar deildir fjármálafyrirtækis hafa tekið upp markvissa 

markmiðasetningu. Árangur er góður að mati deildarstjóranna. Deildirnar eru 

að vinna vel að vissum hlutum í ferlinu en aðra er hægt að bæta. Hinsvegar er 

hver deild að vinna innleiðinguna á sinn hátt og engin samræming á sér stað 

milli deilda. Eins og fram hefur komið er hægt að styðjast betur við 

viðurkenndar aðferðir í breytingastjórnun.  

Draga þarf lærdóm af þeirri vinnu sem hefur átt sér stað hjá þessum 

deildum. Útbúa þarf leiðarvísir að innleiðingu breyttar markmiðasetningu hjá 

þeim deildum sem eiga eftir að fara í gegnum þetta eða svipað ferli. Þannig 

væri þeim deildum gert kleift að draga lærdóm af því ferli sem hefur átt sér 

stað og auka þannig líkurnar á árangursríkri innleiðingu breyttrar 

markmiðasetningar.  
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8. Viðauki 1 – Spurningarammi 

Spurningarammi fyrir viðtal fyrir rannsókn 

 

Markmið að komast að því: 

 Hvað var gert?  

 Af hverju það var gert?  

 Hvernig það var gert?  

 Og hvernig það var fest í sessi?  

 

 

1. Hver var ástæða þess að farið var í breytta aðferð við markmiðasetningu (Lá fyrir 

skýr stefna og framtíðarsýn áður en farið var í gerð markmiða fyrir deildina)? 

a. Hvernig fór breytingaferlið fram? 

b. Hver er/var aðkoma þín að breytingaferlinu? 

c. Var starfsmönnum kynnt þörfin/ástæðan fyrir þessum breytingum(var sýnt 

fram á raunverulega þörf) 

d. Hverjir komu að ferlinu?  

e. Kom upp andstæða við breytingar/breytta aðferð? 

f. Hverjir eru helstu kostir þess að gera gera þetta á annan veg en áður? 

2. Hvernig er eftirfylgni markmiða háttað? (Upplýsingagjöf til starfsmanna).  

a. Voru mælikvarðar settir við hvert markmið? 

a. Hefur orðið mælanlegur munur á árangri starfsfólks? 

b. Hvernig er upplýsingastreymi til starfsfólks háttað? (hér upplýsingar um  

3. Telur þú að innleiðing breytinga hefði mátt fara fram með öðrum hætti – hvað 

hefði mátt gera betur eða öðruvísi? 

 

 


