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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

Fjarmalafyrirteeki geta nytt sér markmidasetningu til ad na auknum arangri i
sinni starfsemi. Markmid hjalpa til vio ad skapa jakvett andramsloft, beeta
frammistodu og auka starfsanegju og liosheild. Ef hinsvegar
markmidasetningin & ad vera arangursrik pa purfa markmidin ad vera sérgreind
og melanleg. Markmidasetningin parf auk pess ad taka mid af stefnu og
framtidarsyn fyrirtaekisins.

Fram ad é&rinu 2011 hafdi markmidasetning hja umraeddu
fjarmalafyrirteeki verid akvedin midleagt fyrir hverja deild fyrir sig. brjar deildir
innan  fjarmalafyrirteekisins hafa  breytt pessari nalgun og fert
markmidasetninguna ad hluta til starfsmanna. Auk pess er buid ad setja
markmidin upp & synilegan hatt svo starfsmenn geti fylgst med arangrinum.
Hver deild er ad innleida breytta markmidasetningu & sinn eigin hatt.

Stjornendur peirra deilda sem eiga eftir ad taka upp breytta
markmidasetningu geta aukid likurnar a arangursrikri innleidingu med pvi ad
stydjast vid atta prepa ferli John P. Kotter.

Lagt er til ad horft verdi til arangurs pessara deilda og leerdomur dregin
af peirri vinnu sem hefur att sér stad. Deildarstjorarnir sem hafa tekid upp
breytta markmidasetningu eru anaegdir med breytinguna og telja petta skila
beaettum arangri. Mikilveegt er ad gera grein fyrir verklagi vid innleidingu
markmidasetningar i deildunum og nota nidurstodur til ad einfalda
samberilegar breytingar i 6drum deildum og & 6drum svioum fyrirtaekisins.
pannig veeri hagt ad studla ad arangursrikri innleidingu og bettum arangri

peirra deilda sem eiga eftir ad fara i gegnum petta eda svipad ferli breytinga.
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1.Inngangur

pessi ritgerd er lokaverkefni til B.Sc. gradu vid Vidskipta- og raunvisindadeild
Haskdlans & Akureyri. Vidfangsefni ritgerdarinnar er ad skoda innleidingu
breyttrar markmidasetningar hja premur deildum i fjarmalafyrirteeki.

Fram ad é&rinu 2011 hafdi markmidasetning hja umraeddu
fjarmalafyrirteeki verid akvedin midlagt fyrir hverja deild fyrir sig. Stjérnendur
og starfsmenn eininganna hofdu litid sem ekkert ad segja um pau markmid sem
sett voru. Ad mestu var horft & arangur fyrri ara og beett vid pau til ad fa ut ny
markmid nasta ars. prjar deildir innan fjarmalafyrirteekisins hafa breytt pessari
nalgun og feert markmidasetninguna ad hluta til starfsmanna. Auk pess er buid
ad setja markmidin upp & synilegan héatt svo starfsmenn geti fylgst med
arangrinum. Hver deild er ad innleida breytta markmidasetningu & sinn eigin
hatt.

Markmid ritgerdarinnar er ad svara spurningunni: ,,Hver er munurinn a
vinnubrégdum vid innleidingu breytinga og markmidasetningu?*

Uppbygging ritgerdarinnar skiptist i tvo hluta. [ fyrri hlutanum er
fredileg umfjollun  um breytingastjornun. Farid verdur yfir hvad
breytingastjornun er, hvenar porf fyrir breytingar skapast og tegundir
breytinga. Farid verdur yfir innleidingu breytinga og 16gd ahersla & atta prepa
ferli Kotters til arangursrikrar breytingastjornunar. Adur en markmid eru
skilgreind pa er utskyrt hvad hvatning er. Fjallad verdur svo um markmig,
hlutverk peirra og markmidasetningu.

[ seinni hlutanum verdur farid yfir rannsoknina. Rannséknin var i formi
vidtala vid deildarstjora priggja deilda innan fjarmalafyrirteekis sem hafa
innleitt breytta markmidasetningu. Kénnud verdur reynsla deildarstjéranna af
markmidasetningu, asteeda fyrir pvi ad farid var i breytta markmidasetningu,
hvernig eftirfylgni markmida er hattad og ad lokum hvad peir telji hafa matt
gera betur. Markmidid er ad kanna verklagid vid innleidingu
markmidasetningar hja hverri deild fyrir sig. | framhaldinu er skodad hvort
heegt se ad nyta nidurstodurnar til ad einfalda samberilegar breytingar i 6drum

deildum og svidum innan fjarmalafyrirteekisins.



2.Breytingarstjornun

2.1 Hvaod er breytingastjornun

porkell Sigurlaugsson (1996) skilgreinir breytingastjornun sem samheiti yfir
freedi stjornhatta sem mida ad pvi ad innleida breytingar a arangursrikan hatt.
Professor John Hayes (2010) segir hlutverk breytingastjornunar ad vidhalda
eda bata arangur skipulagsheilda. T pvi felst einnig ad skapa umgjord fyrir
stjornendur til ad leida skipulagsheildina i gegnum pessar breytingar (Galpin,
1996).

Breytingastjornun adstodar vid ad styra starfsfolki skipulagsheilda i
sifelldum og hr6dum breytingum i umhverfinu. Pad er gert med pvi ad hjalpa
skipulagsheildinni ad skilja hvada framlags 6skad er eftir af peirra halfu svo
heildarmarkmid naist. Einnig ad koma pvi til leida hvada ahrif breytingar hafa
a peirra starf og starfsumhverfi (Hiatt og Creasey, 2003). Heildsted
breytingastjornun tekur einnig til skodunar tilfinningar folks til mégulegra eda
yfirstandandi breytinga og metur hvad haegt er ad gera til ad lagmarka andstodu
starfsfolks eda deilda vid pessum breytingum (Bridges, 2003).

Leggja parf mikla vinnu i ad na stjorn & breytingum pannig ad peaer verdi
ekki tilviljanakenndar. Ef pad tekst ekki pa geta breytingarnar verid bedi
erfidar og &hattusamar. bad ad na stjorn & breytingum og styra peim &
arangursrikan hatt getur hinsvegar verio vandasamt (Burnes, 2009). Talid er ad
allt ad 70% allra breytinga mistakist (Beer og Nohria, 2000, bls. 133). Med pvi
ad lita & breytingar sem teekifeeri og undirbua stédug vidbrégd vid breytingum i
umhverfi skipulagsheilda er leitast vid ad audvelda rekstur skipulagsheilda
(Drucker, 1999).

Pegar breytingar eiga sér stad pa pydir pad ad starfsfolk parf ad segja
skilio vid pann raunveruleika og adstedur sem voru fyrir breytinguna.
Tilgangur og edli breytinganna parf ad vera ljos fyrir starfsmonnum og
stjornendum ef ekki & ad fara illa (Porkell Sigurlaugsson, 1996; Bridges, 2003).



2.2 borfin fyrir breytingar

Nutiminn einkennist af sifelldum og hr6dum breytingum sem snyr ymist ad
hegdun neytenda, framleidslutekni, efnahagsmalum, vidskiptalifinu og
menningu (Kotter, 2012; Bridges, 2003; Drucker, 1999).

porf fyrir breytingar myndast pegar adsteedur skapast innan
skipulagsheilda sem draga ar skilvirkni i naverandi skipulagi, ferlum og
fyrirkomulagi. Mikilvaegt er ad adlagast pessum breytingum til ad vidhalda
skilvirkni og samkeppnisheafni. Haegt er ad préa venjur sem hjélpa til vio
adlogun ad breytingum. Skipulagsheildir sem na peirri préun og eru sifellt ad
adlagast umhverfi sinu na betri arangri en pau sem gera pad ekki. Ef ekki er
brugdist vid breyttum adstedum pa getur dregid ar skilvirkni og
samkeppnishafni minnkad (Klarner og Raisch, 2013). Med pvi ad notast vid
kenningar, skipulagslikén og vidurkenndar adferdir i breytingastjornun pa geta
stjornendur aukid likurnar & arangursrikri innleidingu breytinga (Self og
Schraeder, 2008, bls. 167-182). Breytingar eru hinsvegar flokid ferli sem
margir peettir i umhverfi skipulagsheildar geta haft ahrif 4. Varast ber ad horfa
a breytingaferli sem einfalt skref fyrir skref ferli. Pegar stadid er frammi fyrir
vali & skipulagi breytinga parf ad taka mid af heaefni stjérnenda, edli breytinga

og umhverfi skipulagsheildar (Herold og Fedor, 2008).

2.3 Tegundir breytinga

Til eru ymsar tegundir breytinga. Naudsynlegt er ad skoda hvers konar
breytingar um er ad raeda adur en akvediod er hvernig bregdast skuli vid peim.
Breytingarnar geta verid eftirséttar og peim vel tekid af peim sem finna ahrif
beirra en einnig getur vionam og motstada skapast gegn peim. Breytingar geta
verid storar eda smaar og préunar- eda byltingakenndar (Hayes, 2010).
Breytingar ma skilgreina Gt frd umfangi eda tima. Ad umfangi geta breytingar
verid stigvaxandi (e. incremental) og samfelldar (e. continuous) eda rottekar
(e. radical) og 6samfelldar (e. discontinuous).

Stigvaxandi og samfelldar breytingar eru minni hattar breytingar sem
hafa ahrif & folk innan skipulagsheilda. petta eru tidar breytingar sem vidhalda

jafnvaegi en snerta ekki a skipulagi, ferlum og stefnu. Rétteekar og 6samfelldar



breytingar kalla & umbreytingu & skipulagsheildinni og hafa ahrif & alla innan
hennar (Herold og Fedor, 2008).

Pegar skodad er hvar breytingar eiga sér stad i breytingahringras
skipulagsheildar pa er verid ad skilgreina breytinguna Gt fra tima. Ppaer
breytingar eru fyrirsjaanlegar (e. anticipatory) og hvarfgjarnar (e. re-active). Til
ad Utskyra pad nanar méa skoda likan Nadler og Tushman (1990) um stjérnun
breytinga. Likanid skiptist i fjora flokka sem leida af sér fjorar tegundir

breytinga. bessir flokkar eru:

e Stigvaxandi breytingar (e. incremental changes):
Stigvaxandi  breytingar eru litlar og tidar breytingar innan
skipulagsheilda. Ppetta eru breytingar sem midad ad pvi ad auka

skilvirkni innan pess ramma og stefnu sem er i gangi hverju sinni.

e Stefnumidadar breytingar (e. strategic changes):
Pegar breytingar hafa ahrif a skipulagsheildir a pann héatt ad
endurskilgreina parf stefnu, uppbyggingu ferla og starfsemi pa kallast
pad stefnumidadar breytingar.

e Huvarfgjarnar breytingar (e. reactive changes):
Pegar utanadkomandi adstaedur kalla & breytingar innan skipulagsheildar
ba kallast pear hvarfgjarnar breytingar. Pbetta eru breytingar sem

skipulagsheildir neydast til ad bregdast vid.

e Fyrirsjdanlegar breytingar (e. anticipatory changes):
Pegar breytingar eiga sér stad af yfirlogdu radi. Oftast er um ad raeda

breytingar sem mida ad pvi ad skapa samkeppnisforskot.

Pegar pessir flokkar skarast pa leida peir af ser fjorar tegundir breytinga. Hver
tegund hefur misjofn ahrif innan skiplagsheildarinnar.



e Forvarnaradgerdir (e. tuning).
Forvarnaradgerdir kallast pad pegar fyrirsjdanlegar og stigvaxandi
breytingar skarast. bessi tegund breytinga midar ad pvi ad breyta
afmorkudum pattum innan skipulagsheildarinnar, fyrirbyggja ad

vandamal komi upp eda til pess ad skapa samkeppnisforskot.

e Adlégun (e. adaption).
Adlogun er pegar breytingar eru stigvaxandi en koma til vegna
utanadkomandi adstedna, p.e. hvarfgjarnar breytingar. Verid er ad
bregdast vid vandamalum, prystingi eda 06drum utanadkomandi

atburdum. Adlégun getur verid fyrirséd og skipul6gd.

e Endurskipulagning (e. re-orientation).
Endurskipulagning eru stefnumidadar breytingar sem fario er i af
yfirldgdu radi, fyrirsjaanlegar. Hér er um ad raeda storar breytingar sem
snia ad ferlum, skipulagi og starfsemi til pess ad skapa

samkeppnisforskot.

e Endurskdpun (e. re-creation).
Endurskdpun kemur til pegar skipulagsheildin neyadist til ad bregdast vid
utanadkomandi adsteedum, stefnumidadar og hvarfgjarnar. Eins og i
endurskipulagningu péa er um ad reeda storar breytingar sem snda ad
ferlum, skipulagi og starfsemi.
(Nadler og Tushman, 1990, bls. 78-80).

Holbeche (2006) flokkar breytingar & svipadan hatt og Nadler og Tushman.
Flokkunin er sett fram til pess ad hjalpa til vid dkvardanatoku um hvort fara
eigi i breytingar og pa hve vidtekar. Pannig midar flokkun ad pvi ad gefa
stjornendum vidmidun i vidbrogdum vid umhverfi breytinga hverju sinni.

bessir flokkar eru:



e Vidskiptalegar breytingar (e. transactional).
Minnihattar breytingar sem snua ad endurskodun og lagferingu a ferlum

og adgerdum innan skipulagsheildarinnar.

e Stigvaxandi breytingar (e. incremental changes).
Hérna er verid ad bregdast vid jofnum breytingum i umhverfi sem hafa
stddug og skipuleg ahrif innan skipulagsheildarinnar. Breytingin gerist

sman saman og er stigvaxandi.

e Rottekar breytingar (e. radical change).
Réttekar breytingar fela i sér endurskipulagningu & starfsemi eda
samruna vid adra skipulagsheild. Eins og nafnid gefur til kynna eru petta
meirihattar breytingar sem snerta jafnan flesta peetti i starfsemi innan

skipulagsheildarinnar.

e Umbreyting (e. transformational change).
Umbreytingar er porf pegar bregdast parf vio samkeppni og umhverfi
med heildar endurskipulagningu eda breytingu & starfsemi.
(Holbeche, 2006, bls. 165-167).

2.4 Innleiding breytinga

Ymsar kenningar, ferli og likén hafa litid dagsins 1jos i gegnum é&rin til ad
adstoda stjornendur vid ad takast & vid breytingar og innleidingu peirra.
Skodanir fredimanna um hvada adferdir virka best eru misjafnar (Gilley A.,
Gilley J. og McMillan 2009).

Innleiding breytinga getur leitt til verri frammistddu skipulagsheildar
timabundid. Umr6t breytinga getur dregid Ur einbeitingu starfsfolks & pann hatt
ad afkodst minnka og hagnadur par af leidandi. Breytingar kalla oft & nyja
hegdun starfsfélks og parf ad hafa pad i huga pegar kemur ad innleidingunni.
pjalfun og fraedsla parf ad taka mid af adsteedum innan skipulagsheildar. Pad er

ekki nog ad bjoda upp a pjalfun og fredslu heldur parf ad sja til pess ad



starfsfolkid geti nytt sér hana. Er pa horft til timalengdar, innihalds,
kennsluadferda og timasetningar (Harold og Fedor, 2008 bls. 86-89).

Kurt Lewin var salfredingur og frumkvodull i greiningu
breytingastjornunar. Hann kom fram med ,,kraftakenninguna‘“ og var pad eitt
fyrsta breytingalikanid. Kenningin gengur Ut & ad syna mismunandi krafta sem
takast & i breytingaferlinu, pad er drif-kraftar og hamlandi-kraftar. Pbessir
kraftar vega upp & méti hvor 6drum. begar jafnveegi er & milli pessara krafta pa
er litid um breytingar i skipulagsheildinni. Hinsvegar ef ¢jafnvaegi skapast og
rikir, leidir pad til naudsynlegra breytinga (Burnes, 2004; Lewin, 1951).
Breytingalikan Lewins skipitist i prju prep, pidu (e. unfreeze), umbreytingu (e.
moving) og frystingu (e. freeze). Fyrsta stigid felst i ad undirba fyrirhugadar
breytingar. Annad stigid er pegar breytingaferlid er farid af stad og adlégun ad
breyttum adsteedum hefst. Pridja prepid felur i sér ad festa nyju adstedurnar
eftir breytingar i sessi (Lewin, 1951).

Med nokkurri einfoldum mal segja ad flestar adferdir
breytingastjornunar snui ad skipulagi ferils sem felur i sér undiblning, adgerair
og eftirfylgni. Af pvi sem fram er komid mé vera ljost ad adlogun ad pessu ferli
getur tekid & sig mjog misjafnar myndir.

Arid 1996 kom John P. Kotter fram med adferd sem felur i sér étta
brepa ferli til arangursrikrar breytingastjornunar (Kotter, 2012). Til ad meta
arangur innleidingar a breyttri markmidasetningu hja fjarmalafyrirteekinu pa

verdur studst vid atta prepa ferli Kotters.

2.4.1 Atta prepa ferli Kotters

Kotter (2012) for dypra ofan i kenningar Lewins og nytti sér peer til ad koma
med atta prepa ferli til &rangursrikrar breytingastjornunar. bessi prep skarast og
telur Kotter mikilvaegt ad fylgja ferlinu fra upphafi til enda. Ef prepi er sleppt
ba geti pad leitt til mistaka vid innleidingu breytinganna.

Fyrstu prju prepin i kenningu Kotters samsvara pidu, naestu fjogur
hreyfingu og sidasta prepid frystingu.



pida:

e A0 syna fram & raunverulega porf fyrir breytingu (e. establishing a

sense of urgency).

Til ad breytingaferlid sé arangursrikt parf ad na géori og breidri samvinnu
medal starfsfolks. Stjornendur og leidtogar purfa ad ,,selja* starfsfolki pérfina
fyrir peim breytingum sem radist er i og tja porf sem ad baki liggur. Syna parf
fram & skada sem ébreytt astand getur valdid ef svo er raunin. Mikilveegt er ad
starfsfolk skynji porfina fyrir breytingunum fra upphafi. Ef ekki nast ad drifa
starfsfolkid med fra upphafi getur andvaraleysi og métstada skapast sem aftur
getur dregid ar arangri. Pegar breytingaferlid er hafid pa parf ad midla vel peim
arangri sem ad er stefnt (Kotter, 2012, bls. 37-52).

e A0 setja saman hép lykilstarfsmanna sem leidir breytinguna (e.
creating the guiding coalition).

Sokum pess hve erfitt getur verid ad na i gegn arangursrikum breytingum pé er
ekki nég ad einblina & sterka einstaklinga innan skipulagsheildar til ad leida
breytingarnar. Mikilveegt er ad setja saman styrihop til ad leida peer. Vanda parf
valio pegar kemur ad pvi ad velja starfsfolk i hopinn. Huga parf ad
traverduleika, leidtogahafileikum, haefni i mannlegum samskiptum, heefni til
ad greina kjarnann fra hisminu og getu til ad syna fram a raunverulega porf
fyrir breytingunum. N& parf upp godri samvinnu innan hépsins til ad

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

e AJ proa framtidarsyn og stefnu (e. developing a vision and
strategy).

Draga verdur upp skyra syn af framtidinni og af hverju breytinganna er porf til
ad na stdou innan peirrar synar. Ef framtidarsynin er sett fram & skyran,
dhugaverdan og lysandi hatt pa getur han hvatt starfsfolk afram og moétad
hegdun & arangursrikan hatt i breytingaferlinu. Til ad framtidarsynin sé
framkvaemanleg pa parf hun ad hoéfda til allra hlutadeigandi adila, vera skyr og
raunhaf. Skyr syn hvetur folk til adgerda, einfaldar dkvardanatoku og audveldar
samhafingu innan skipulagsheildar i breytingaferlinu (Kotter, 2012, bls. 69-86).



Hreyfing:

e A0 koma framtidarsyninni & framfaeri (e. communicating the

change vision).

Pegar komin er skyr framtidarsyn pa parf ad midla henni &fram til starfsfolks.
Koma parf upplysingum um framtidarsynina & einfaldan og skyran hatt til
starfsfolksins. Allir purfa ad hafa sama skilning & markmidunum sem ad skal
stefnt og peirri leid sem fara & til ad na markmidum. Koma skal pessum
skilabooum & framferi & fjolbreytilegan hétt, auk pess ad endurtaka pau.
pannig m& auka likurnar & ad folk medtaki betur skilabod um naudsyn
breytinga, sem sidan studlar ad breytingum a vinnulagi i takt vid pau markmid
sem sett hafa verid (Kotter, 2012, bls. 87-103).

e A0 virkja starfsfolkid til adgerda (e. empowering employees for
broad-based action).

Ef framkvaeemd prepanna hér ad framan hefur tekist vel til pa er breytingaferlid
4 goari leid og buid ad virkja flest allt starfsfolk til adgerda. Pa parf ad huga ad
peim hindrunum sem geta komid upp i breytingaferlinu. Ef hindranir eru ekki
fjarleegdar strax pa getur myndast andstada og ahugi minnkad. Helstu hindranir
sem upp geta komid er skortur & pekkingu og pjalfun starfsmanna. Skipulag og
menning skipulagsheildar er ekki i takt vid framtidarsynina og tregda kemur
upp hja stjérnendum er snyr ad breytingum a vinnubrégdum. Starfsfélk parf ad
finna ad pvi sé treyst til ad taka patt i innleidingaferlinu og geti haft ahrif & pad.
Skapa parf adsteedur sem hvetur pad til ad koma fram med nyjar hugmyndir og
fylgja peim eftir (Kotter, 2012, bls. 105-119).

e A0 studla ad afangasigrum (e. generating short-term wins).
Breytingaferli geta tekid mislangan tima. Ef buid er ad skapa &huga starfsfolks
pba er mikilvaegt ad vidhalda honum i gegnum allt ferlid. Besta leidin til pess er
ad bua til 4fangasigra. Afangasigrar studla ad aukinni starfsanagju og auka tru
a breytingaferlid. Afangasigrarnir purfa ad vera synilegir og apreifanlegir. Auk
pess ad vidhalda studningi vid breytingunum geta afangasigrar dregid ur
motstodu peirra adila sem hafa sett sig upp & méti peim. Afangasigur parf ad
vera éumdeilanlega tilkominn vegna peirra breytinga sem radist var i. Best er
ad afangasigur komi fljétlega fram i breytingunum til ad nd godum skridpunga
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med ferlinu, auka jakveedni og na upp godu andramslofti (Kotter, 2012, bls.
121-135).

e AJd nyta &rangur og hvetja afram til meiri breytinga (e.
consolidating gains and producing more change).

Eins mikilveegt og pad er ad fanga afangasigrum, verdur ad varast ad fanga likt
0g breytingunum sé nad. Slikt getur leitt til pess ad slakad sé of mikid & og folk
freistist til ad njota peirra sigra sem nddst hafa. Pbetta getur dregid ur
aframhaldandi arangri og getur stédvad breytingaferlid & mjog skommum tima.
Hér reynir a leidtoga breytinganna ad keyra ferlio akvedid afram pangad til
markmidum er ndd. Festa parf pear breytingar i sessi sem nadst hafa og halda
afram (Kotter, 2012, bls. 137-151).

Frysting:

e AQ festa nyjar adferdir i menningu (e. anchoring new approaches in

the culture).

Menning visar til peirra sameiginlegu gilda og vidmidana i hegdun &kvedins
hops af folki. Ad mati Kotters (2012) er besta leidin til ad breyta menningu
innan fyrirteekja i pessu sidasta prepi. Pegar buid er ad sja haginn af peim
breytingum sem buid er ad radast i og nyju adferdirnar hafa synt fram & aukin
afkdst pa fyrst er haegt ad sja breytingu a menningunni.

Breytingin & hegdun og vinnubrégdum starfsfolks leidir af sér breytta
menningu. Leggja parf aherslu @ midlun upplysinga par sem erfitt getur verio
fyrir folk ad vidurkenna hagsemi af nyrra adferda. bad getur purft ad gera
mannabreytingar og losa pa Ut sem geta ekki adlagast breytingunum og peirri
nyju menningu sem stefnan er sett 4. Ad sama skapi er naudsynlegt ad gefa
peim moguleika &4 ad vinna sig upp innan fyrirtekisins sem standa sig vel i
breytingaferlinu. Ef pad er ekki gert pad getur pad hindrad framgang
menningarprounar (Kotter, 2012, bls. 153-166).
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3.Markmio

Ljost er mikilveegi markmidasetningar eftir umfjollun um breytingastjornun og
atta prepa ferli Kotters til arangursrikrar breytingastjornunar. I pridja og fjorda
prepi fjallar Kotter um proun framtidasynar og stefnu og hvernig koma skal
syninni & framfeeri. bar leggur hann aherslu a ad framtidarsynin seé sett upp a
skyran, dhugaverdan og lysandi hatt auk pess ad vera raunhaf. Jafnframt ad
midlun til starfsfolks sé & einfaldan og skyrann hatt. brep fjogur, fimm og sex
fjalla um ad virkja starfsfolk til adgerda, studla ad &fangasigrum og ad nyta
arangur og hvetja til frekari breytinga (Kotter, 2012, bls. 69-151). Markmid og
markmidasetning getur hjalpad til vid ad Utfera adgerdir vegna pessara prepa.
Ef markmid eru unnin Gt fra og fléttud saman vid framtidarsyn skipulagsheildar
pba getur pad stutt vid breytingaferlid.

3.1 Hvatning

Adur en hagt er ad skilgreina markmid pa parf ad utskyra hvad hvatning er.
Hvatning (e. motivation) felst i ad skapa eda auka ahuga einstaklings &
einhverju — ad gera eitthvad. Pad sem eykur ahuga kallast hvati. Hvata ma
skipta i innri- og ytri hvata. Innri hvati er pad pegar einstaklingur framkveemir
athofn anagjunnar vegna. Anagjan ein vid ad takast & vid verkefnid er nag
umbun fyrir vidkomandi. Ytri hvati er pad pegar utanadkomandi astedur verda
til pess ad einstaklingur vinnur verkid. petta geta verid verdlaun af einhverju
tagi eda refsing. Einstaklingurinn framkveemir pvi verkid vegna annarra péatta
en hans eigin anagju og vellidunar sem fylgir verkinu (Jones og George,
2008).

Gedi vinnubragda geta verid mismunandi eftir pvi hvort pau eru unnin
vegna innri- eda ytri hvata. Hefileikar og pekking geta verid til stadar medal
starfsfolks en frammistadan reedst af peirri hvatningu sem peir fa. bvi er
mikilveegt vid stjornun mannauds ad stjornendur atta sig a mikilveegi hvata og
meti ahrif hvata & afkdst. Rannsoknir syna ad hvatning skapar vellidan medal
starfsmanna og pad leidir aftur af sér beett afkdst og velgengni skipulagsheildar
(Crouse, 2005).
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Freedimenn hafa fjallad um hvata & ymsum svidum. Daemi um
kenningar sem fast vid ad skyra ahrif hvata, eda umbunar, & frammistodu folks
eru parfakenning Maslows og veentingakenning VVroom.

parfakenning Maslows gengur Ut & ad dtskyra hvernig einstaklingar
reyna ad uppfylla grunnparfir sinar adur en reynt er ad uppfylla éryggisparfir.
Pegar 6ryggisporfum er uppfyllt pa er reynt ad uppfylla félagslegum porfum.
pegar félagslegum porfum er fullnaegt pa er pad sjélfsalitsporfin og ad lokum
sjalfsproskaporfin. Maslow setur petta upp sem pyramida par sem folk fetar sig
upp prep fyrir prep.

Byrjad er & pvi ad uppfylla porfin i nedsta prepinu. begar st porf er
fullnaegd péa er farid upp um prep og svo koll af kolli. Ekki er haegt ad sleppa
prepi (Riggio, 2003). Hér fyrir nedan ma sja pyramidan og hvad er innifalid i

bessum porfum.

jalfsproskaporfin
— Skdépun, sidfersi,
fordémaleysi

Sjalfsalitsporfin — Sjalfsalit, virding
annara

Félagsporfin — vinatta, fjdlskylda

Oryggisparfir — heilsa, starf, pak yfir hofud

Grunnparfir — fseeda,surefni, svefn

Mynd 1: parfapyramidi Maslows

Ventingakenning Vroom kom fram arid 1964. Kenningin gerir rad fyrir ad
hegdun einstaklinga réadist af peirri porf ad hdmarka anaegju. Starfsmadur parf
ad trua pvi ad hann néi ad leysa pad verkefni sem fyrir hann er lagt ef hann & ad
leggja & sig pad erfidi sem til parf til ad leysa verkefnid. Frammistadan byggist
bvi & pattum er snla ad personuleika, faerni, pekkingu, reynslu og hafileikum
vidkomandi (Jones og George, 2008).

Sannfera parf starfsfolk um ad ef pad leggi sig fram pa nai pad

tilsettum &rangri. bad parf ad byggja upp trd a gédum arangri og syna fram &
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jakveed tengsl milli jakveedrar vidleitni til verkefna og afkasta (Kreitner, 2007).
Ein leid til pess er i gegnum markmidasetningu par sem han er helsta verkfeeri
hvatningar (Latham, 2007). Hér & eftir verdur farid nanar yfir hvad markmio

eru og hvad hafa parf i huga vid markmidasetningu.

3.2 Hvad er markmio

Markmid er fyrirfram akvedinn tilgangur med verki eda adgerd (Bryan og
Locke, 1969). Markmid eru mikid notud innan skipulagsheilda til ad hvetja
einstaklinga afram i vinnu. Pau geta verid malikvardi & frammistéou og
undirstada arangursmats (Yearta, Maitlis og Briner, 1995).

Med pvi ad setja markmid um pad astand sem stefnt er ad verdur ad
gera greiningu a peim vandamalum sem komid geta upp & leidinni ad settu
marki. Finna parf leidir til ad leysa pessi vandamal. Markmidasetning hvetur
pvi til lausn vandamala og er undirstada skipulagningar og forgangsrédunar
innan skipulagsheilda (Kuhlman, 2006).

3.3 Hlutverk markmida

Markmidasetning getur haft veruleg jakveaed ahrif & arangur einstaklinga, lida
og deilda. Markmid hjalpa til vid ad skapa jakveett andramsloft, beeta
frammisttou, auka starfsanaegju og skapa géda lidsheild innan skipulagsheilda.
Til pess ad né pessu fram pé parf ad horfa til pess hve krefjandi markmidin eru
og hversu sérgreind pau eru. Ef sett eru krefjandi markmid sem starfsfolk saettir
sig vid pa getur pad leitt af sér meiri kraft og prautseigju medal starfsfolksins,
pad gefst sidur upp. Eins hefur komid i 1jés ad hafileikar folks nytast betur og
feer pad frekar til ad auka vid sina pekkingu. bannig eykst hafnin til ad leysa
pau verkefni sem snyr ad markmidinu sem stefnt er ad (Locke og Latham,
2002).

3.4 Markmidasetning

Ef markmidasetning & ad vera arangursrik pa purfa markmidin ad vera hlutlag.
Hlutleeg markmid eru sérgreind og melanleg (Locke, Saari, Shaw og Latham,
1981). Ljost parf ad vera hvort markmidunum sé ndd pegar par ad kemur og
pvi er mikilvaegt ad pau séu skyr. Ef verkefni eru illa skilgreind og markmid
0ljos pa aukast likur & mistokum (Hackman, 1990).
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Vid vinnu skipulagsheilda ad markmidasetningu er notast vio SMART

viomid. SMART vidmidin byggja & hugmyndum Peter Drucker um stjérnun

med markmidum (e. management by objectives) (Drucker, 1954; Raia, 1965).

pau voru hinsvegar fyrst Gtgefin formlega ario 1981 af George T. Doran
(Doran, 1981; Fielding, 1999). SMART vidomid geta audveldad framsetningu
arangursrikra markmida. SMART er skammstofun fyrir:

S: Nékvaem (e. specific)

Arangursrik markmid eru sérgreind og malanleg. Til pess ad gera pau
sérgreind og melanleg pa purfa pau ad vera ndkveem. Nakvaem markmid

er audveldara ad brjota nidur i undirmarkmid.

M: Malanleg (e. measurable)

Svo ljost sé hvenaer markmidum er nad purfa pau ad vera malanleg.
pannig verdur markmidid apreifanlegra og haegt ad fylgjast naid med
arangri & leid ad settu marki. Megindleg markmid er audveldara ad
mela en eigindleg.

A: Framkvaemanleg/unnt ad né (e. achievable/agreed upon)

Til ad na fram go6dri hvatningu p4 ma markmidid ekki vera of Iétt og
ekki of erfitt. Markmidid parf ad vera framkveemanlegt og starfsfolk
parf ad hafa trd & ad pad geti nao pvi.

R: Raunhaf (e. realistic)

Setja parf raunheef markmid. Taka parf mid af umhverfi, reynslu og
bekkingu peirra sem eiga ad vinna ad markmidunum. Oraunheef

markmid letja og minnka likurnar & ad arangur naist.

T: Timasett (e. time based)

Med timasetningu markmida eykst hvatinn til ad leysa pau.
Drifkrafturinn verdur meiri. Skuldbinding eykst og audveldara er ad
brjéta markmidin nidur i undirmarkmid. Setja parf fram upphafs- og
lokatima sem  tekur mid af  6drum  skuldbindingum

skipulagsheildarinnar.

(Fielding, 1999, Kuhlman, 2006, bls. 37-43).
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Locke og Latham (1990) settu fram fimm meginreglur um markmidasetningu i
bokinni A Theory of Goal Setting and Task Performance. Ad peirra mati purfa

markmid ad uppfylla pessi fimm einkenni til ad na ad vera hvetjandi:

e Skyrleiki (e. clarity).

Markmid purfa ad vera skyr, mealanleg og timasett.

e Askorun (e. challange).
Ef sett eru krefjandi markmid og umbun fyrir ad n& peim er nagjanleg
eykur pad kraft, &huga og hvati verdur meiri. Passa verdur uppa ad
markmid séu ekki of krefjandi. Ef vafi leikur & pvi ad markmid séu
raunhef, geta vidhorf til markmidanna verid neikvaeed og unnid gegn

arangri.

e Skuldbinding (e. commitment).
Eftir pvi sem markmidin eru meira krefjandi pa parf aukna
skuldbindingu af halfu starfsfolks til ad vinna ad peim. Starfsfélkid parf
ad sampykkja markmidin sem sett eru og seetta sig vid pau. Best er ad
pau taki pétt i gerd sinna markmida og ad pau falli ad heildarmarkmidi
skipulagsheildarinnar.

e Endurgjof (e. feedback).
A leidinni ad markmidunum er mikilveegt ad koma inn reglulegri
endurgjof um stédu mala og fara yfir pann arangur sem hefur nadst. Ef
ferlid tekur langan tima pa er mikilveegt ad brj6ta markmidin nidur i
nokkra afanga og fara vel yfir stdduna pegar hverjum afanga er nad.

o Fleekjustig verkefna (e. task complexity).
Tilgangur markmidasetningar er ad auka arangur. Skapa parf vidunandi
adsteedur fyrir folk svo pad geti ndd peim markmidum sem stefnt er ad.
Flekjustig verkefna ma ekki vera pad mikid ad folki fallist hendur og
verkefnid verdi yfirpyrmandi (Locke og Latham, 1990).
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pessar reglur byggja 8 SMART vidmidunum. Locke og Latham (1990) itreka
med pessu naudsyn pess ad setja markmid sem eru ndkvem og krefjandi en
beta auk pess vid premur 6drum einkennum er snda ad skuldbindingu,
endurgjof og flekjustigi. bannig skili markmidasetningin hamarksarangri ad
beirra mati. Eru pessar reglur byggdar & rannséknum & 25 ara timabili med yfir

fjorutiu pusund patttakendum i atta Iondum (Locke og Latham, 1990).
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4. Rannsokn

Vid val & rannsoknarefni var studst vid upplysingar um innleidingu breytinga i
markmidasetningu hja fjarmalfyrirteeki. Valdar voru prjar skipulagsheildir eda
deildir, innan fjarmalafyrirteekisins sem eru hvad lengst komnar i
breytingaferlinu.  Deildarstjorar  pessara  skipulagsheilda veittu, sem
vidmalendur i vidtélum, upplysingar um innleidingu breytinga innan sinna
deilda. Deildastjorar stjorna innleidingu breytinganna innan sinna deilda og
hafa ekki samstaf um Gtfeerslu markmida.

Su rannsoknaradferd sem notud er til pess ad safna upplysinum um
breytingarstjérnunina innan deildanna felst i notkun vidtala. Til ad svara
rannsoknarspurningum var akvedid ad notast vid half opin vidtol. I half opnum
vidtolum gefst vidmalendum teekifaeri til ad koma fram med sinar hugmyndir
og skodanir & pvi vidfangsefni sem til skodunar er (Esterberg, 2002).

Var pessi rannsoknaradferd sérstaklega valin par sem ekki liggja fyrir
megindleg goégn um arangur fyrir og eftir breytingar auk pess sem
breytingaferlio var ekki skrdd. Horfa purfti pvi til deildarstjéranna til ad na
fram pessum upplysingum.

Rannsoknin fér pannig fram ad tekin voru vidtol vid fyrrgreinda prja
viomalendur i mars 2013. Vidtolin voru tekin & starfsstédvum peirra og toku
um 20-30 minuatur hvert. Leyfi var fengid hja vidmalendum til pess ad taka
vidtolin upp. Notast var vid vidtalsramma og svorudu vidmelendur an
truflunar fra spyrjanda. bannig var reynt na fram lysingu & megineinkennum
breytinga i hverri deild. [ vidauka nr. 1 gefur ad lita spurningarammann sem
hafdur var til hlidsjonar i vidtélunum og myndar ramma utan um pé greiningu

sem fram fer i umraedukafla.

4.1.1 Starfsemi
Allar deildir starfa innan sama fjarmalafyrirtaekis. Deild 1 er GtibUapjénusta,

deild 2 er atibd og deild 3 er utlanaeining. Deildirnar eru sjalfsteedar einingar
0g vinna samskaemt sjalfstaedu skipuriti.
e Deild 1 er utibtapjonusta og sinnir skjalagerd, umsyslu og fragangi

gagna og skjala. Deildin heyrir undir rekstrarsvid fjarmalafyrirtaekisins.
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e Deild 2 er atibu er sinnir fjolbreyttri fjarméalapjonustu. Deildin heyrir
undir vidskiptasvid fjarmalafyrirtaekisins.
e Deild 3 er utlanaeining. Deildin er détturfyrirteeki fjarmalafyrirtekisins

en heyrir einnig undir vidskiptasvid fjarmalafyrirtaekisins.

4.2 Eigindleg rannsoknaradferd

I eigindlegum rannséknum er horft til talkunar einstaklinga & pvi sem er
rannsakad. Adferdin gengur Utd s6fnun gagna, greiningu peirra og ad lokum
talkun. Rannsoknaradferdinni er skipt nidur i fimm flokka, pjodfraedi, tilbuna
kenningu, ferilsathugun, fyrirbaerafreedi og frasdgn. Ferilsathugun (e. case
study) er félagsvisindaleg greining sem midar ad pvi ad skyra og draga fram
sjonarhorn sem ekki voru lj6s rannsakanda i upphafi. A hdn einnig vel vid
begar reett er vid faa adila og verdur pvi notast vid pa adferd i pessari rannsokn
(Creswell, 2007, bls. 12-13). Gognum er aflad med beinum vidtdélum sem gefur
vidmalanda tekifaeri til ad lysa reynslu sinni, skodun og tilfinningum til pess
vidfangsefnis sem er til rannséknar. Pannig geta komid fram dypri upplysingar
og vidhorf en med megindlegum rannsdknaradferdum (Bjorn Bergsson, 2002,
bls. 41-43).

I upphafi rannséknar kom i ljés ad engin téluleg gogn lagu fyrir i peim
premur deildum sem rannsaka atti. Téluleg gogn sem synt geetu mogulegan
arangur af innleidingu breyttrar markmidasetningar. Rannsakandi taldi pvi best
ad stydjast vido adferd sem n&d geeti fram hugmyndum og skodunum
vidmalenda med peirra eigin ordum. Su adferd sem vard fyrir valinu voru half
opin viotol.

[ half opnum vidtolum Gtbyr rannsakandi vidtalsramma sem studst er
vid i vidtalinu. Vidmelanda er gefid svigram til ad reeda vidfangsefnid en po er
mikilveegt ad svor komi vid peim atrioum sem eru innan vidtalsrammans
(Kvale, 1996). Rannsakandi getur pvi adlagad spurningar i vidtalinu sjalfu auk
pbess ad breyta rdd spurninga. Eins getur petta kallad fram nyjar spurningar og
pannig fengid nyja og dypri sin & umratt mal (Esterberg, 2002).

Vidtalsramminn i pessari rannsokn samanst6d af premur megin
spurningum. Markmidid var ad komast ad pvi hvad var gert, af hverju og
hvernig pad var fest i sessi. Undir fyrstu og annarri spurningunni voru

undirspurningar sem spurdar voru ef viomalandi kom ekki med svar vid peim
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ad fyrra bragdi. pridja spurningin var opin og fol i sér ad fa mat vidmalanda a

pbvi hvad vel var gert i ferlinu og hvad hefdi matt gera 6druvisi.

4.3 Nidurstoour rannsoknar

I framsetningu nidurstadna Gr vidtdlum verda svor vidmalenda greind eftir
fyrrgreindum  vidtalsramma. Pannig er leitast vio ad taka fyrir
rannsoknarspurningu samtimis og nidurstéour eru greindar:

e Hver er munurinn & vinnubrégdum vid innleidingu breytinga og

markmidasetningu?

4.3.1 Reynsla af markmidasetningu?

Deildarstjorarnir hafa lengid unnid hja fjarmalafyrirteekinu og ut fra svérunum
ma greina ad reynsla og pekking & markmidasetningu er mis mikil.

Deildarstjori 1 lysir sinni reynslu af markmidasetningu:

Vid hofum alltaf gert fjarhagsaetlanir og stodugildaaetlanir.
Hinsvegar hefur petta ekki verid beintengt verkefnum og
vinnunni.

Eg hef alltaf unnid sem stjérnandi fra pvi ég byrjadi i
fyrirteekinu og vid hofum alltaf verid ad stefna eitthvert. pad
hefur hinsvegar ekki verid sett fram i skyrum markmidum.
Fokusinn hefur verid a ad na arangri i rekstrinum almennt.

Markmidasetningin var ekki med skipulegum hatti.

Deildarstjori 2 hefur svipada sdgu ad segja. Markmidasetning hafi verid i gangi
fra 2006 en O&markviss. Hinsvegar sé reynsla vidokomandi jakveed af
markmidasetningu og ahugi hafi verid tilstadar til ad gera betur i peim efnum.
Deildarstjori 3 hefur unnid hja fjarmalafyrirteekinu sidan 2001. Fra
upphafi hafi hann sett sér og sinum starfsménnum markmid. Hann hafi studst
vid adferdafraedilega nalgun i markmidasetningunni og avallt fundist pad skila

arangri.
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4.3.2 Asteeda fyrir breyttri markmidasetningu

Deildarstjori 1 segir miklar breytingar hafa att sér stad i starfsemi deildarinnar
fra 2007 til 2010. Sa framkvemdastjori sem var yfir deild 1 var einnig med
tveer adrar deildir & sinni kénnu. Eftir bankahrun 2008 hafi deild 1 ordid Gt
undan & sama tima og mikid af nyjum verkefnum tengd bankahruninu battust
vid. Arid 2010 hafi nyr framkvaemdastjori verid radinn og var hans fyrst verk

ad taka deild 1 fyrir. Deildarstjori 1 lysir ferlinu pannig:

Fengin var utanadkomandi adili til ad meta deildina,
starfsemina og starfsmenn. Ut Gr pessari vinnu kom fram
tillaga ad breyttu verklagi sem vid vorum po6 buin ad komast
ad sjalf ad veeri hentugt ad breyta.

Nidurstodur pessarar vinnu leiddi af sér ad radinn var
starfsmadur til ad fara i innleidingu & pessum breytingum.
Pessi &kvordun kemur fra framkvaeemdastjoranum og vid tokum
pessu fagnandi og hellum okkur i petta af fullum krafti.

Vio byrjum & ad greina alla ferla og starfsemina. Vid
kortlogdum pa pekkingu sem var tilstadar og hvada pekkingu
vid purftum 4 ad halda. Ut fra pessu gerdum vid lika
freedsluaztlun. Starfsfolk var almennt med mjog sérhafda
pekkingu en vid breyttum pvi pannig ad vid jukum markvisst

bekkingu starfsmanna svo pad geati nyst betur.

Samkvaemt pessu var vinna hafin innan deildarinnar til ad fara yfir og beta
verklag. Jafnframt virdist deildarstjorinn vera jakveedur fyrir pessu ferli.
Breytingar koma til vegna utanadkomandi adstedna. Verid er ad bregdast vid
beim og er pvi um adlogun (e.adaption) ad raeda. betta eru réttekar breytingar
par sem um endurskipulagningu er ad reda og virdist snerta alla innan
deildarinnar (Nadler og Tushman, 1990, bls. 78-80).

Deildarstjori 2 fékk kynningu & pvi sem fram for i deild 1 arid 2012.
Ahugi hafi vaknad fyrir pessari vinnu og hafdi hann frumkveedi ad pvi ad

innleida somu breytingar i markmidasetningu og deild 1 var ad gera.
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Eg hef alla mina stjérnartid hér hja pessu fyrirteeki farid
vikulega yfir gang utibdsins med starfsménnum og peer tolur
sem haegt er ad na ut dr kerfunum er snyr ad sélu og rekstri.
Fyrir pessar breytingar pa bjo ég til glerur og for yfir paer
med starfsmonnum. Eftir yfirferdina pa var ekkert synilegt fyrr
en viku seinna & nasta fundi. Nana er komin tafla upp & vegg
med Ollum pessum upplysingum og peer eru synilegar
starfsfolki alla daga. Vio erum med fleiri markmid i dag en vid
vorum med fyrir breytingu. Skodum beadi rekstur, solu,
heimsoknir og svo pjonustukannanir. betta er allt & toflunni og
er mjog synilegt. Stundum eftir fundi p& stendur starfsfolkid og

rynir i téfluna og veltir pessum hlutum fyrir sér.

Farid er i breytta markmidasetningu ad frumkvedi deildarstjorans. Petta eru
minnihattar breytingar sem snla ad endurskodun og lagferingu a ferlum og eru
breytingarnar pvi vidskiptalegar samkvaemt skilgreiningu Holbeche (2006).
Deildarstjori 3 var radinn inn i deild 3 arid 2010 til ad leida
fyrirhugadar breytingar & deildinni. BUid var ad dkveda flutning i nytt hisnadi,
nytt nafn og auka atti sjalfsteedi deildarinnar til ad sinna sinu hlutverki sem

utlanaeining.

pPegar ég kom hingad ario 2010 pa var allur fokus a
endurutreikning og innheimtu. Framkveemdastjorinn & peim
tima var i basli med ad fa starfsmenn til ad horfa fram &
veginn. Fokusinn var allur & bakvinnsluna en ekki tekjumegin
og pvi purfti ad breyta. P4 hentum vid upp einfaldri
utlanamarkmidat6flu. Markmidid var ad na akvedinni tolu i
atlanum, skiptum pvi markmidi nidur i 5 hluta og pegar
hverjum hluta var ndd pa settum vid stjornu a tofluna. Vio
hverja stjornu sem vid nddum pa fégnudum vid pvi vel og vid
saum ad vel var tekid i pad medal starfsmanna og petta virkadi

mjog vel.
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Pessi einfalda markmidatafla sem deild 3 byrjadi med gekk ut & litla
afangasigra. Atta prepa ferli Kotters (2012) um arangursrika breytingastjornun
fjallar um mikilveegi afangasigra. Ef peir eru synilegir og apreifanlegir pa auka
peir starfsanaegju og tri & breytingaferlid. Ahugi starfsfolks skapadist fyrir
pessari nyju markmidasetningu og lagdi grunninn ad breytingaferlinu (Kotter,
2012).

Onnur éstaeda breyttrar markmidasetningar var, ad sogn deildarstjora 3,
nidurstada Ur vinnustadakdénnun sem framkvaemd var af Capacent. Deild 3 hafi
komid illa at i peim hluta sem snyr ad upplysingafledi til starfsmanna. Hafi
hann &kvedid ad nyta grunninn af pvi formi markmidasetningar sem komin var

af stad innan deildarinnar til ad baeta upplysingafladid.

Eins hofum vid tengt petta saman vid vinnustadagreininguna.
Vinnustadagreiningin kom illa Gt vardandi upplysingastreymi
til starfsmanna. Pad ytti lika vid okkur i ad préa petta afram
og auka upplysingafleedid. Pegar pa byrjar ad upplysa
starfsmennina pa vilja peir alltaf fa meiri upplysingar og verda

meira innvinkladir i starfsemina.

Fimm meginreglur Locke og Latham (1990) um markmidasetningu fjalla um
mikilveegi endurgjafar. A leidinni ad markmidum er mikilvaegt ad koma inn
reglulegri endurgjof um stédu mala og fara yfir pann arangur sem nadst hefur.
Auk pess er god upplysingagjof mikilveeg i breytingaferlinu samkveemt Kotter
(2012) til ad koma framtidarsyninni & framferi. Pannig aukast likurnar & ad
folk hegdi sér i takt vid pau markmid sem sett hafa verid.

Ad lokum var pad menningin innan deildarinnar sem deildarstjori 3

tiltekur sem asteedu fyrir innleidingu & breyttri markmidasetningu.

Pegar vid byrjudum & pessu pa var menningin dalitid skritin.
pad var allt mjog fastmétad og fyrirstada var i byrjun. Pad var
ekki mikil fyrirstada en pad var greinilegt 66ryggi. Pad hefur
alltaf verid sterk menning i pessari einingu. Pad hefur ekki
matt breyta miklu, sama hvad pad er. Vid purftum ad vinda

ofan af pessu.

22



Hérna er verid ad bregdast vio sterri breytingum sem hafa meiri ahrif innan
skipulagsheildarinnar. Breytingin gerist sman saman og er stigvaxandi.
Samkvaemt Holbeche (2006) er pvi um stigvaxandi breytingu (e. incremental

changes) ad rada.

4.3.3 Eftirfylgni markmida

Deildarstjori 1 var i breytingastjornunar namskeidi hja Haskola islands & sama
tima og rédist var i umraeddar breytingar hjé deildinni. Hann segir pad hafa haft
g0d ahrif & sig og an efa aukid sina virkni i 6llu breytingaferlinu.

Fyrirhugadar breytingar voru tilkynntar med manadar fyrirvara. Ollum
starfsménnum var bodid & fund til ad mota ferlid og koma med hugmyndir og
hvernig atti ad framkveema etti pessar breytingar. Ekki var gerd krafa um

meetingu. Mattu um 80% af starfsménnunum & pennan fund.

Pessi leid var farin til ad lata starfsfolkinu finnast ad pad etti
storan patt i innleidingunni. Eftir pessa vinnu p& kénnudum vid
vidhorf starfsmanna til breytinganna og var pad upp til hopa

jakveett.

A0 sogn deildarstjéra 1 var petta hugarflugsfundur par sem starfsmenn bjuggu i
sameiningu til markmid fyrir deildina og meelikvarda i framhaldinu svo heagt
veeri ad fylgjast med arangrinum. Pratt fyrir petta kom upp andstada vid
breytingarnar. Petta voru toluverdar breytingar sem snéru badi ad breyttum

ferlum og skipulagi asamt breyttri markmidasetningu.

Aberandi mest andstada innan eins hops par sem fyrirsédar
voru mestar breytingar a peirra starfi, purftu ad bata vid sig

pekkingu og verkefnum .
Kostirnir vid pessa breyttu adferd ad sogn deildarstjora 3 eru helst peir ad
skuldbinding starfsmanna deildarinnar er meiri. Markmidin eru 61l synileg upp

a toflu og sja allir hvernig gengur ad nd peim. Petta hafi einnig gert
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frammistédusamtélin hnitmidadri. Adspurdur segir deildarstjori 3 ekki vera til
g6gn sem syna pad hverju pessi breyting er ad skila.

Pegar kemur ad eftirfylgni markmida pa segir deildarstjori 3 fra pvi
hvernig hopstjérar haldi vikulega fundi med sinum undirménnum, fara yfir
tofluna og hvernig gengur ad na markmidunum. Manadarlega er svo
sameiginlegur  fundur allrar deildarinnar par sem farid er yfir
heildarmarkmidin. Deildarstjori meetir svo a fund hopstjora & sex vikna fresti il
ad gera gedakonnun & peim, p.e. kanna virkni, matingu og hvort hrésad sé
begar vid a.

Deildarstjori 2 fékk adila fra hofudstddvum til ad leida breytingarferlid.
bessi adili adstodadi stjornendahdp deildar 2 vid ad bla til heildarmarkmid. |
framhaldinu var haldinn fundur og pessi markmid borin undir starfsmenn.
Deildarstjori 2 segir starfsmenn hafa sampykkt pessi markmid og talid pau vera
raunhaf. P& hafi hopstjorar fundad med sinum undirménnum og buid til i
sameiningu nakvemari markmid fyrir hvern og einn starfsmann. Ekki kom

fram nein andstada vid pessar breytingar ad sogn deildarstjora 2.

pegar vid kynntum fyrir starfsménnum pessa vinnu sem vid
vorum ad fara i p& voru vidbrogdin mjog gdéd. Starfsmenn
brugdust vel vid fra upphafi og toku virkan patt i
innleidingunni. bau vor mjog spennt. Allir voru tilbanir ad
leggja sitt af mérkum og taka virkan patt i 6llu ferlinu. Vio
komum pvi skyrt til skila ad petta veeri stjornteeki fyrir okkur til
ad baeta okkar vinnu og né betri arangri saman. Vid kynntum
betta ferli vel i upphafi og vid skynjudum enga andstddu vid

pbessu fra starfsfolkinu.

AdJ sogn deildarstjora 2 hefur avinningurinn af breyttri markmidasetningu verid
toluverdur. Synileiki pess sem unnid er ad og peim arangri sem nadst hefur
skilar sér i betri arangri innan deildarinnar. betta hafi skilad sér i léttara
andramslofti og meiri jakvaedni medal starfsmanna. Adhald stjornendahdpsins
sé meira og regluleg yfirferd markmida med undirménnum hafi skilad betra

sambandi par & milli.
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Adspurdur segir deildarstjori 2 ekki vera til skyr gogn sem synt geti
med megindlegum heetti fram & pennan beetta arangur. Ekki hafi verid unnid a
sama hatt fyrir breytingar og ekki séu til gogn fyrir breytingarnar sem heagt sé
ad bera saman vid pau gégn sem safnast hafa upp eftir breytingarnar.

Deildarstjori 3 segir stjornendahép deildar 3 hafi komid ad fyrstu
markmidasetningunni. Unnin hafi verin fimm éra aeetlun og Gt fra henni dregin
heildarmarkmid fyrir deildina. Haldinn var fundur i framhaldinu med
starfsmonnum par sem markmidin voru kynnt og peim gefin kostur a ad tja sig
um pessi markmid. Deildarstjori 3 segir starfsmenn haf sampykkt pessi
markmid.

Jafnframt segir hann fra pvi ad tekin hafi verid d4kvordun um ad senda
ut fréttabréf vikulega um pad helsta sem hafdi gerst innan deildarinnar. Astseda
bess hafi verid ad oft sé arangri nad sem mikid hafi verid haft fyrir en einungis
litill hopur frétt af pvi. Fréttabréfid var teki stjornenda til ad koma 6llum
fréttum & framfeeri og auka upplysingafleedid innan fyrirteekisins.

Samkvemt Locke og Latham (1990) er mikilveegt a leidinni ad
markmidum ad koma inn reglulegri endurgjof um stodu mala og fara yfir pann
arangur sem hefur nadst.

Deildarstjori 3 segir pessa breyttu stjornunarheattir hafa nad ad breyta
menningunni og hugarfari starfsmanna. Flutningarnir i nytt hasnadi hafi
hjalpad til vid ad na fram pessum breytingum. Borid hafi & 6anagju medal
starfsmanna & gamla stadnum med adstdduna og stadsetningu. Pegar su
Oanzgja hafi heett eftir flutningana pa hafi verid hagt ad einbeita sér meira ad
vinnunni. Arangurinn af pessari breyttu markmidasetningu er mikill ad sdgn
deildarstjéra 3. Eins og &dur sagdi var byrjad smatt med pad ad markmidi ad
kynna breyttar adferdir fyrir starfsfolk. Eftir pad hafi verid sett nokkud
krefjandi markmid sem hafi nadst.

Eina vandamalid par var ad vido nadum arsmarkmidunum i
september og pa héldum vid ad félk myndi slaka & og njota
arangursins. pad geradist ekki, krafturinn var slikur i folkinu og
ahuginn svo mikill ad pad héldu allir afram.

I dag erum vid med helmingi meiri markadshlutdeild en vid

vorum med ario 2007.
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Kotter (2012) fjallar um mikilvaegi pess ad fagna afangasigrum en varast purfi
b6 ad fagna likt og breytingunum sé nad. Slikt getur dregid Gr &framhaldandi
arangri og stodvad breytingaferlid & mjog skommum tima. Hér hefur tekist ad
keyra ferlio afram préatt fyrir ad arsmarkmidunum hafi verid nad snemma og

pannig haldid ferlinu gangandi.

4.3.4 Hvad hefdi matt gera betur eda 6druvisi?

Deildarstjori 1 telur breytingaferlid almennt hafa tekist vel til nema hja einum
hop innan deildarinnar. begar innleidingin var ad hefjast pa hafi 6vent komid
ny og bryn verkefni sem pessi hopur hafi purft ad leysa. Fyrir vikid hafi hann
ordid eftir & i innleidingunni. Deildarstjorinn vidurkennir jafnframt ad hafa
latid hja leidast ad taka & pvi vandamali. NUna sé hann hinsvegar markvisst ad
reyna ad beeta Ur pvi astandi. Hann vill meina ad eftir a ad hyggja hafi verio

haegt ad gera petta betur og taka petta fastari tokum.

Annars voru allir med fra upphafi. A pessum manudi sem leid
fra pvi vio tilkynntum skipulagsbreytingu og pangad til hin tok
gildi pa voru nokkrir deildarstjérar sem heettu. Treystu sér ekki

i pessar breytingar.

Pegar deildarstjori 2 er spurdur Ut i hvad haegt hefdi verid ad gera betur eda
6druvisi pa nefnir hann timann sem for i innleidinguna. Radgjafinn sem kom
fra hofudstddvum hafi adstodad mikid og upplyst starfsfélkio vel i gegnum allt
ferlid. Hinsvegar hafi hann verid i 6drum verkefnum samhlida pessu og pvi
hafi ferlid dregist & langinn. Pad jok svo timabil 6vissu medal starfsfolks og
telur hann pad hafa getad skada ferlid. Hinsvegar hafi pad sloppid par sem
vidbrogd starfsmanna vid pessum breytingum hafi verid med eindemum god
0g jakvaednin mikil. Engin andstada kom upp i ferlinu og almenn anzgja rikti

med adkomu radgjafans.

Fra pvi ad vid byrjudum & pessu pa hef ég verid dugleg ad fara

yfir pau gogn sem vid studdumst vid i innleidingunni og pau
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freedilegu gogn sem vid fengum fra radgjafanum. Pad hefur

verid mjog gott til ad halda fokus og halda manni vid efnid.

Deildarstjori 3 telur innleidinguna hafa tekist mjog vel i sinni deild. Par sem
pau hafi byrjad mjog rolega pa hafi petta gengid vel. bad sem hann nefnir ad
haegt hafi verid ad gera betur sndi ad fjélda markmida. I upphafi hafi pau sett of
morg markmid og verkefni & toéfluna. Til ad mynda hafi verkefnin & sidasta éri
verid tiu og undirmarkmid par undir. Athyglin og krafturinn hafi dreifst of
mikid. Nuna séu verkefnin fjogur og pad sé mikill munur ad vinna med pann
fjolda verkefna.

Tilgangur markmidasetningar er ad auka arangur. Flaekjustig verkefna
ma ekki vera pad mikid ad félki fallist hendur og verkefnid verdi yfirpyrmandi.
Fekkun markmida hjalpar pvi til vid ad einfalda verkefnin og auka pannig

likur & &rangri (Locke og Latham, 1990).
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5.Umraeda og alyktanir

Rannsoknin midadi ad pvi ad svara spurningunni: ,Hver er munurinn a

vinnubrégdum vid innleidingu breytinga og markmidasetningu?*

5.1 Astseda breytinga

Vidtalsramminn sem unnin var Ut fra rannsdknarspurningunni dr6 fram astedu
bess ad farid var i umraeddar breytingar i markmidasetningu.

Pegar deildarstjori 1 er spurdur Ut i reynslu af markmidasetningu pa
segir hann ad sem stjérnandi hafi hann alltaf verid ad stefna eitthvert. Gerdar
hafi verid fjarhagsaeetlanir og stddugildadaetlanir & hverju ari en pad hafi ekki
verid beintengt verkefnum deildarinnar og vinnunni. Markmidasetning hafi
ekki verio skyr eda med gerd med skipulegum heetti.

Hann segir astedu pess ad farid var i breytta adferd vid
markmidasetningu hafi komid fra framkveemdastjérn fyrirteekisins. Radinn hafi
verid nyr framkvemdastjora yfir deildinni sem byrjadi & pvi ad taka til i
rekstrinum, medal annars med innleidingu & breyttri markmidasetningu.

Deild 1 fer i innleidinguna til ad bregdast vid utanadkomandi adstaedum
og er pvi um adlégun ad reda. Petta eru rottekar breytingar par sem um
endurskipulagningu er ad reeda og virdist snerta alla innan deildarinnar (Nadler
og Tushman, 1990, bls. 78-80).

Deildarstjori 2 segist hafa byrjad ad setja sinni deild markmid arid
2006. Reynsla hans af markmidasetningu hafi verid géd. Markmidasetning
deildarinnar hafi p6 verio 6markviss i upphafi. Sett hafi verid markmid
midlegt hja fjarmalafyrirteekinu i heild fyrir deildina sem stjérnendahopur
deildar 2 hafi adlagad ad adsteedum og fyrri arangri.

Pegar deildarstjori 2 sér hvada vinna & sér stad i deild 1 pa segist hann
hafa séd moguleika & ad proéa sina markmidasetningu afram med innleidingu
sOmu breytinga og attu sér stad par. Hann hafi haft frumkveedi ad pvi ad reda
vid sina yfirmenn med pad ad markmidi ad fa radgjafa til adstodar vid

innleidingu sému breytinga i markmidasetningu.
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Deildarstjori 3  hefur frumkvaedi ad innleidingu breyttrar
markmidasetningar i deild 3. Hann segist hafa vandamal sem voru til stadar.
Fyrir pad fyrsta hafi &herslan ekki verid & adalhlutverk deildarinnar, p.e.
utlanum. Aherslan hafi verid & innheimtu og endurtreikning lana. Pegar pau
verkefni voru langt & veg komin pa purfti ad finna leid til ad breyta aherslunni
aftur & Gtlanahlutann og f4 starfsfolk til ad horfa fram & veginn.

I 68ru lagi hafi menning deildarinnar verid mjog fastmotud. Litid hafi
verid um breytingar i gegnum tidina og segir deildarstjori 3 hafa skynjadi vissa
stodnun i verkefnum starfsfolks.

I pridja lagi hafi vinnustadakannanir synt fram & Oanagju medal
starfsfolks er koma ad midlun upplysinga til peirra.

Deildarstjori 3 hafdi gdédan grunn i markmidasetningu og hafdi unnid
sig afram i peim freedum fra arinu 2001. Hann segir pvi hafa legid beint vid ad
nyta pessa reynslu til ad vinna & pessum vandamalum sem voru tilstadar i
deildinni.

Hann byrjar med einféld og skyr markmid er snla ad utlanum
deildarinnar og kemur & reglulegum starfsmannafundum til ad fara yfir
arangur. pessu var vel tekid af starfsmonnum, &rangurinn var godur og
markmidid nadist.

Neesta ar & eftir pa segir deildarstjéri 3 hafa tekid ferlid skrefinu lengra.
Markmid deildarinnar voru afram akvedin af stjornendahdpi deildar 3 en
starfsmenn voru hvattir til ad koma med hugmyndir ad utferslu markmidanna.
Markmidin voru haleit en pau voru sett helmingi heerri en arid & undan. Deildin
nadi pessum markmidum i september pad ar og endadi arid i naestum preféldun
a arangri fyrra ars.

Arid 2007 var markadshlutdeild deildarinnar um 22% en i dag er hun
um 52%. Deildarstjéri 3 vill meina ad pad sé mikid til pessari breyttu
markmidasetningu ad pakka. Fyrir breytinguna vissi starfsfolkid ekki hver
markmid deildar 3 voru eda almennt hver stefnan var. Eftir breytinguna er
stefnan skyrari, allir vita hver markmidin eru og hvert einingin er ad fara. Auk
pbess skapi petta aukid adhald fyrir stjérnendur deildarinnar & pann hatt ad purfa
ad fylgja eftir peim aztlunum sem settar hafa verid.
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Ut fra pessu ma sja ad deild 3 er fyrst til ad taka upp markvissa
markmidasetningu innan fjarmalafyrirteekisins. Pad var gert ad frumkvadi

deildarstjérans sem bjo ad reynslu og pekkingu & markmidasetningu.

5.2 Innleiding breytinga og markmidasetning

Vardandi innleidingu breytinganna pa virdist hafa verid studst markvisst vid
freedi breytingastjornunar i deild 1. Radgjafi var fenginn til ad greina reksturinn
og leida breytinguna. Jafnframt vildi svo til ad deildarstjorinn hafdi nylokid vio
namskeid i breytingastjornun hja Haskdla islands og sagdi hann pad hafa
hjalpad sér ad takast & vid ferlid.

Ef vid skodum tegund breytingarinnar Gt fra likani Nadler og Tushman
(1990) p& er um ad reda hvarfgjarna breytingu i deild 1. porfin fyrir
breytinguna skapadist par sem dregid hafdi ur skilvirkni & pvi skipulagi sem
var tilstadar og ma segja ad deildin hafi neydst til ad bregdast vid peim. Auk
bess koma til ny verkefni i tengslum vid bankahrunid sem bregdast purfti vid.
Breytingarnar snéru ad ferlum og skipulagi og var pvi um endurskdpun (e. re-
creation) ad raeda. Utanadkomandi adstedur ollu prystingi og vandamalum
innan deildarinnar sem naudsynlegt var ad bregdast vid (Nadler og Tushman,
1990).

[ deild 2 pa er pad ahugi deildarstjorans fyrir bettu verklagi og
vinnubrégdum innan sinnar deildar sem vard til pess ad breytingarnar voru
innleiddar. Ekki var um ad reda utanadkomandi adstedur, vandamal eda
prystingur sem bregdast purfti vid. Var frekar um ad raeda fyrirsjaanlegar
breytingar (e. anticipatory changes) par sem breytingarnar voru ad yfirlégdu
radi og forvarnaradgerd (e. tuning) sem var &tlad ad fyrirbyggja vandamal med
bvi ad breyta afmoérkudum péattum innan skipulagsheildarinnar og skapa
samkeppnisforskot (Nadler og Tushman, 1990). bar sem visir var komin ad
markmidasetningu innan deildarinnar pa er einnig haegt ad flokka breytingarnar
sem vidskiptalegar breytingar. bad eru minnihattar breytingar sem snia ad
endurskodun og lagferingum & ferlum og adgerdum innan deildarinnar
(Holbeche, 2006).

Deild 3 likt og deild 1 var ad bregdast vid vegna utanadkomandi
adstedna. Bankahrunid skapadi vandamal. Ahersla deildarinnar &
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endurdtreikning og innheimtu dro ar aherslunni & tekjuberandi tilgangi
deildarinnar og viss stoonun atti sér stad ad mati deildarstjora 3. Bregdast purfti
vid til ad beina &herslunni i réttan farveg, segja skilid vio afleidingar
bankahrunsins og s&kja afram. Ekki var p6 um adldégun ad reda eins og hja
deild 1 heldur endursképun (e. re-creation). Hinsvegar ma segja ad
breytingarnar hafi verid, likt og i deild 1, hvarfgjarnar. bad purfti ad bregdast
vid stédnun i dherslu & Gtlanum til ad tryggja lifvaenleika deildarinnar.

Ef horft er a innleiding breytinganna Gt fra atta prepa ferli Kotters pa
parf ad syna fram & raunverulega porf fyrir breytingu (Kotter, 2012). Starfsfolk
purfi ad skynja porfina fyrir breytingunum fra upphafi ef breytingaferlid & ad
vera arangursrikt.

Deildarstjori 1 segir ad tilkynnt hafi verid um skipulagsbreytinguna
med manadar fyrirvara og asteduna fyrir henni. Ollum hafi verid ljost ad
Obreytt astand gengi ekki og eitthvad hafi purft ad gera. bannig var reynt ad
»selja“ starfsfolkinu porfina fyrir breytingunum.

EkKi virdist hafa verid 16gd ahersla & ad velja starfsmenn sérstaklega i
pann hop sem leiddi breytingarnar i deild 1. Fengin var utanadkomandi radgjafi
til ad leida breytingarnar med stjornendahopi deildarinnar. Rannsoknin leiddi
ekki i 1j6s hvort s& hopur hafi verid best til pess settur ad leida breytinguna.
Eins koma ekki skyrt fram hvernig framtidarsyn deildarinnar var komid a
framfeeri til starfsfolks. Stjornendahdpur teiknadi upp framtidarsyn og stefnu
deildarinnar med radgjafanum. Ur vard nytt skipurit og hugmyndir ad
breytingum & verkferlum og skipulagi. Bodad var til fundar med starfsfélki sem
var kynntur sem hugarflugsfundur og meeting frjals. Deildarstjori 1 segir ad
buid hafi verid ad dkveda i grofum drattum hverju na atti fram & fundinum og
var @tlunin ad fa hugmyndir til pess fra starfsfolkinu. G6d meting var &
fundinn en um 80% af starfsfolkinu meetti. Ad sogn deildarstjérans var pessi
leid farin til ad lata starfsfolkinu finnast pad eiga storan patt i innleidingunni.
Afrakstur fundarins voru markmid fyrir deildina og malikvardar svo hagt veeri
ad fylgjast med arangrinum. Med pessu var verid ad virkja starfsfolkid til
adgerda. Samkveaemt atta prepa ferli Kotters (2012) parf starfsfolkid ad finna ad
bvi sé treyst til ad taka patt i innleidingarferlinu. parna var verid ad skapa
adsteedur par sem hvatt var til pess ad koma fram med hugmyndir auk

markmida og malikvarda.
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Markmidum deildarinnar var komid upp a toéflu sem var synileg 6llum.
Haldnir eru vikulegir fundir hja hverjum hdp par sem farid er yfir pann arangur
sem nadst hefur og brugdist vid ef markmid eru ekki ad nast. | fyrstu var leitast
vid ad hafa markmidin ekki of krefjandi. bannig vildi breytingahopurinn studla
ad pvi ad starfsfolk seei arangurinn snemma i ferlinu. Best er ad afangasigur
komi fljotlega fram til ad n4 godum skridpunga med ferlinu, auka jakvaedni og
nd upp godu andramslofti. Nyta parf rangur og keyra breytingaferlid afram
begar afangasigrar nast. Ekki ma slaka of mikid & og hvilast pegar sigrum er
nad (Kotter, 2012).

Deildarstjori 1 segir ad breytingaferlid hafi byrjad arid 2011. Enn pann
dag i dag sé innleidingin ekki ad fullu klarud. Andstada hafi komid upp innan
eins hops i upphafi sem ekki hafi verid tekid rétt & Sokum verkefna sem pessi
hopur purfti dveent ad taka ad ser pa frestadi deildarstjorinn ad taka a pessu
vandamali. | dag sé hinsvegar verid ad takast & vid vandamalid.

Deildarstjorinn segir ad hann syni starfsfolki markvisst fram & pann
arangur sem nadst hafi & vikulegum téflufundum. Arangurinn er sa ad oll
verkefni eru synileg, alag innan deildarinnar hafi jafnast Gt auk pess sem petta
sé einfalt i notkun og stydji vid arleg frammistédusamtol.

Pegar komid er & petta stig, p.e. ad festa nyjar adferdir i menningu, pa
getur verid naudsynlegt ad gera mannabreytingar. Peir sem geti ekki adlagast
breytingunum og peirri nyju menningu sem stefnan er sett & parf ad feera til i
starfi eda jafnvel segja upp (Kotter, 2012). Deildarstjérinn segir ad a peim tima
sem leid fra pvi tilkynnt var um skipulagsbreytingar og pangad til peer toku
gildi pa hafi nokkrir deildarstjorar sagt upp sinu starfi. beir hafi ekki treyst sér i
bessar breytingar. Peir sem eftir voru hafi tekist & vid verkefnid med jakveedum
hetti. T.a.m. hafi verid send Gt konnun & viohorfi starfsmanna eftir
hugarflugsfundinn og var nidurstadan par jakveed.

I markmidasetningu purfa markmid ad vera skyr og ljést hvenzr peim
hefur verid ndd (Hackman, 1990). Ad sogn deildarstjora 1 var 16gd ahersla a
bad i deild 1 ad setja markmid ut frA SMART vidmidum. Hver hopur innan
deildarinnar hefur sin eigin markmid auk pess sem heildarmarkmid eru sett
fyrir deildina. Starfsmenn komu ad gerd markmidanna og melikvardanna
tengdum peim. Deildarstjori 1 nefnir sem demi um markmid sem sett hafa

verid er bidtimi afgreidslu. Sett séu nakveem markmid um bidtima. Hann segir
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jafnframt ad markmidid sé framkvemanlegt og raunheaft og audvelt ad
timasetja pad. Fylgst sé med arangrinum vikulega. pad gefi tekifeeri til ad
bregdast vid ef Gtlit er fyrir ad markmidio sé ekki ad nast.

I deild 2 var um fyrirsjaanlegar breytingar ad reda par sem farid var i
breytingarnar ad yfirlogdu rddi. Eins og i deild 1 var radgjafi fengin til ad vinna
ferlio med stjornendahopi deildarinnar. Samkvemt deildarstjéra 2 var ferlid
kynnt vel fyrir starfsfolkinu i upphafi. Litid hafi purft til ad drifa starfsfolkio
med og pad hafi verid mjog jakveett gagnvart pessu fra upphafi.
Breytingahdpurinn var samsettur eins og i deild 1, p.e. af stjérnendahopi og
utanadkomandi radgjafa. bréun framtidarsynar og stefnu félst ad mestu leiti i
ad (tbua skyr og malanleg markmid fyrir hvern hép og svo heildarmarkmid
fyrir deildina. Heildarmarkmidin voru utbuin af breytingahépnum og kynnt
fyrir starfsfolkinu. bessi markmid voru sampykkt og i framhaldinu settist hver
hopstjori nidur med sinum undirménnum og bjuggu til i sameiningu
nakvaemari markmid fyrir hvern og einn. barna skdpudust adstedur sem hvatti
folk til ad koma fram med nyjar hugmyndir. Starfsfolk parf ad finna ad pvi sé
treyst til ad taka patt i innleidingaferlinu og geti haft ahrif 4 pad (Kotter, 2012).

Ef horft er & sjotta prep Kotters (2012), sem felst i ad studla ad
afangasigrum, pa var ekki 16gd sérstok ahersla & pad i deild 2. pegar
markmidin voru tilbtin pa var Gtibdin tafla og sett upp a vegg i kaffistofunni.
Ferlid hefur verid frd upphafi pannig ad hopstjérarnir fara yfir undirmarkmid
vikulega med sinum starfsménnum og svo manadarlega er farid yfir
heildarmarkmid deildarinnar med o6llum starfsménnum. Samkvemt
deildarstjéra 2 var ekki markvisst studlad ad afangasigrum i upphafi. Eins og
fram hefur komid er best ad afangasigur komi fljotlega fram i breytingunum til
ad na godum skridpunga med ferlinu, auka jakveedni og na upp godu
andruamslofti (Kotter, 2012). Samkvemt deildarstjora 2 pa virdist petta ekki
hafa komid ad sok. Starfsfolk hafi verid jakveett fra upphafi og andramsloftio
Iéttara en fyrir breytingarnar. Engin andstada kom fram og adlogun ferlisins ad
menningunni hafi tekio fljott af.

AJ sogn deildarstjora 2 var horft til SMART viomida vid gerd
markmida. Sett voru markmid sem snia ad rekstri almennt, s6lu, heimsoknum

vidskiptavina i deildina og arangur i pjonustukénnunum. Reynt sé ad hafa skyr
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og melanleg markmid sem heaegt er ad timasetja. Mikil ahersla sé a raunheef
markmid ad sogn deildarstjérans.

Locke og Latham (1990) tilgreina fimm einkenni hvetjandi markmida.
Ut fra vidtalinu vid deildarstjora 2 uppfylla markmid deildarinnar &1l pessi
einkenni nema eitt ad hluta. Askorun (e. challange) felur i sér ad setja fram
krefjandi markmid sem pé raunheft sé ad na. Jafnframt segir ad ef umbun er
mikil pa auki pad kraft, dhuga og hvatning verdi meiri. Kraftur og ahugi virdist
vera til stadar en pd virdist engin umbun vera fyrir pvi ad na settu markmidi.
Umbunin virdist felast i hrosi yfirmanna pegar markmidum er nad.

Innleiding breytinganna i deild 3 héfst arid 2010 og stendur ennpa yfir
ad sogn deildarstjora 3. Byrjad var med mjog einfold dtlanamarkmid sem sett
voru af deildarstjoranum sjalfum. EkKi virdist hafa verid markvisst reynt ad
syna starfsfolki fram & pérfina fyrir breytingunum. Samkvaemt Kotter (2012) er
mikilveegt ad starfsfolk skynji porfina fyrir breytingunum fr4 upphafi. Ef ekki
naest ad drifa starfsfolkid med fra byrjun pa geti komid upp andvaraleysi og
motstada sem aftur getur dregid ar arangri.

Innleiding breyttrar markmidasetningar i deild 3 fylgir nanast ekkert
atta prepa ferli Kotters (2012) um arangursrika breytingastjornun. Markvisst
var po studlad ad afangasigrum med markmidasetningunni. Arsmarkmidunum
var skipt upp i fimm hluta og merkt vid pegar hverjum hluta var nad.

P& ekki hafi komid upp mikil andstada vid breytingarnar pa kom fram i
vidtali vid deildarstjora 3 ad 66ryggi hafi gett medal starfsfélks i upphafi.
Leida ma likum ad pvi ad asteda pess sé st ad fyrsta markmidasetningin kom
fra deildarstjéra &n adkomu annarra starfsmanna. Hinsvegar var byrjad med
einfalda markmidasetningu innan eins héps deildarinnar. petta markmid fylgdi
ad 6llu leiti SMART vidmidunum. Markmidin nddust og ma segja ad petta hafi
verid kynning a breyttri markmidasetningu innan deildarinnar.

Neesta ar & eftir pa Utbjo stjérnendahopur deildarinnar ny markmid fyrir
sama hdp sem téku mid af heildarstefnu fjarmalafyrirtekisins. Jafnframt voru
utbdin heildarmarkmid fyrir deildina. Ad sdgn deildarstjora 3 voru pessi

markmid kynnt fyrir starfsfolki og pau sampykkt.
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5.3 Arangur

Deildarstjori 1 segist vera anegdur med pann arangur sem nadst hafi med
innleidingu breyttrar markmidasetningar. Bidtimi hafi minnkad og ad medaltali
hafi deildin stadist 61l markmid um afgreidslutima eftir innleidinguna. Skapast
hafi grundvollur & toéflufundum fyrir starfsmenn ad koma fram med hugmyndir
sem peir hafi nytt sér vel. Godar umraedur skapist idulega & fundunum sem hafi
myndad vissa samheldni sem var ekki tilstadar adur. Yfirsyn stjornenda hafi
aukist yfir stdduna hverju sinni, alag og tolur. Heilt yfir hafi skilvirkni aukist
0og kostnadur minnkad. Deildarstjori 1 fullyrdir jafnframt ad pessi breytta
markmidasetning hafi att patt i ad feekka starfsménnum um allt ad 40%.

Deildarstjori 1 var spurdur ad pvi hvort til veeru gégn sem stutt geetu vid
pessar fullyrdingar um arangur. Ad sdgn deildarstjorans eru ekki til slik gogn.
Ekki hafi verid eins itarlegar melingar fyrir breytingar auk pess sem ferlar,
skipulag og verkefni hafi breyst.

Deildarstjori 2 segir breytta markmidasetningu hafa skilad miklum
arangri. Eins og i deild 1 pa kom i ljés ad ekki voru til stadar télur eda gogn
sem stydji pad. Deildarstjori 2 segir hvatinn til arangurs hafi aukist at fra syni-
og melanleika settra markmida. Eins hafi petta, eins og i deild 1, jafnad alag
innan deildar 2 og aukid skuldbindingu alls starfsfélks gagnvart peim arangri
sem stefnt er ad. Skapast hafi god teekifeeri til ad hrosa starfsfolki og eins til ad
bregdast vio ef vandamal koma upp. Deildarstjori 2 telur starfsandann vera
almennt jakveedari og léttara andrumsloft medal starfsmanna.

Deildarstjori i deild 3 telur, likt og i deild 1 og 2, mikinn arangur hafa
nadst af innleidingu breyttrar markmidasetningar. A ari tvd hafi verid sett
utlanamarkmio sem félu i sér aukningu um 100% fra fyrra ari. betta péttu mjog
haleit markmid. Pau hinsvegar hafi nadst i september og i lok ars var
arangurinn  180% betri en &rid a undan. bennan g0da arangur Ssegir
deildarstjérinn ad hann hafi nytt sér til ad hvetja afram til meiri breytinga og
yfirfert pessi vinubrégd yfir a adra hopa innan deildarinnar.

Rannsoknin dré fram hve mikla &herslu stjornendur deildar 3 leggja a
midlun upplysinga til starfsmanna. Vikulega séu send Gt innanhlss fréttabréf

par sem farid er yfir allt pad sem gerst hefur hja 6llum hdépum innan
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deildarinnar. Manadarlegir fundir eru haldnir par sem farid er yfir stodu
heildarmarkmida og vikulega fari hdpstjori yfir atlanamarkmid.

Pessi ahersla & upplysingagjof hjéalpar til vido ad festa pessar nyju
adferdir vio markmidasetningu i menningu deildarinnar samkvaemt atta prepa
ferli Kotters (2012). Med pvi ad syna starfsfdlki fram & hag nyrra vinnubragda
pa studlar pad ad breyttri hegdun sem leidir af sér breytta menningu. Par gegnir
upplysingagjof lykilhlutverki.

Allir deildarstjorarnir stadfestu ad breytt nadlgun i markmidasetningu sé
ad skila betri arangri. EKKi liggja po fyrir eins og adur hefur komid fram gégn
pessu til stadfestingar. Ut fra vidtolunum snyr arangurinn ad jofnun & alagi,
adhaldi  fyrir  stjérnendur til ad sinna ferlinu sokum synileika
markmidasetningarinnar, betra utanumhaldi a 6llu er vidkemur rekstrinum auk
bess sem allir hafa skyrari syn & pad hvert deildin er ad stefna og hlutverk
starfsmanna. Af pvi sem fram hefur komid ma segja ad breytingar hafi almenna
samsvorun vid atta prepa ferli Kotters (2012) vid innleidingu breytinga. petta &
sérstaklega vio um deild 1 og 2, en sidur i tilviki deildar 3. Allir
deildarstjérarnir telja ad sett markmid leidi til arangurs og vitna til arangurs

sem po se ekki haegt ad stadfesta at fra megindlegum gégnum.

5.4 Munur & vinnubrégoum

Ljost er ad munur er & vinnubrégdum milli deilda 1, 2 og 3 i innleidingu &
breyttri markmidasetningu. Deild 1 og 2 eru med skyr markmid sem gerd eru
med adkomu starfsfolksins. Jafnframt er fundad med hverjum starfsmanni og
Utbuin einstaklingsmarkmid.

[ deild 3 eru markmidin &kvedin af stjornendum deildarinnar ad mestu
an adkomu starfsmanna og ekki farid i einstaklingsmidud markmid.
Skuldbinding starfsmanna i ferlinu er pvi ekki eins mikil i deild 3 og er i deild
1log?2.

Kotter (2012) tilgreinir mikilveegi pess ad starfsfolk finni ad pvi sé
treyst til ad taka patt i innleidingaferlinu og geti haft ahrif & pad. Svo virdist
vera raunin i deild 1 og 2 en ekki i deild 3. Ljost er ad deild 3 geti aukid
aokomu starfsmanna ad markmidasetningunni auk pess ad koma &

einstaklingsmidudum markmidum.
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Hefileikar og pekking getur verid til stadar medal starfsfolks en
frammistadan reedst af peirri hvatningu sem peir fa. bvi er mikilveegt vid
stjornun mannauds ad stjérnendur atta sig & mikilvaegi hvatningar og ahrif pess
a afkost. GOd hvatning skapar vellidan medal starfsmanna og pad leidir aftur af
sér baett afkdst og velgengni skipulagsheildar (Crouse, 2005). Deild 3 er med
einfalt umbunarkerfi par sem umbunad er fyrir arangur. Ad sdgn deildarstjora 3
er ekki um dyra eda flokna umbun ad raeda heldur litla hluti sem kalla & vinnu
af hendi stjérnenda. EKki er nein umbun i bodi fyrir starfsmenn i deild 1 og 2.
Pvi er 1jost ad haegt veeri ad vinna & markvissari hatt med hvata innan pessara
deilda. pad geeti ordid til ad auka enn frekar likur & éarangri i innleidingu
breytinga. Hinsvegar ef engin umbun er veitt pa getur pad dregid Ur ahuga
starfsfolks & ferlinu og i framhaldinu arangri.

AJd lokum er lagt til ad horft verdi til arangurs pessara deilda og
leerdomur dregin af peirri vinnu sem hefur att sér stad. Deildarstjérarnir eru
anaegdir med breytta markmidasetningu og telja petta skila battum arangri.
Mikilveegt er ad gera grein fyrir verklagi vid innleidingu markmidasetningar i
deildunum og nota nidurstodur til ad einfalda sambeerilegar breytingar i 6drum
deildum og & 6drum svidum fyrirtekisins. Pannig veeri haegt ad studla ad
arangursrikri innleidingu og baettum arangri peirra deilda sem eiga eftir ad fara

i gegnum petta eda svipad ferli breytinga.
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6.Lokaoro

Nuatiminn einkennist af miklum og hrédum breytingum. Eftir bankahrun & petta
sannanlega vid um fjarmalafyrirteeki. Krofur & fjarmalafyrirteeki hafa aukist
med nyjum l6gum og aukinni skattbyrdi svo eitthvad sé nefnt. A sama tima er
gerd krafa um hagkvemari rekstur. Mikilveegt er fyrir fyrirteeki ad adlagast
pessum breytingum til ad vidhalda skilvirkni og samkeppnishafni. Breytingar
eru flokid ferli sem leggja parf mikla vinnu i svo pad verdi ekki tilviljanakennt.
Med pvi ad notast vid kenningar, skipulagslikén og vidurkenndar adferdir i
breytingastjornun pa geta stjornendur aukid likurnar a arangursrikri innleidingu
breytinga.

Fjarmalafyrirteeki geta nytt sér markmidasetningu til ad nd auknum
arangri i sinni starfsemi. Markmid hjalpa til vid ad skapa jakveett andrimsloft,
beta frammistodu og auka starfsanaegju og lidsheild. Ef hinsvegar
markmidasetningin & ad vera arangursrik pa purfa markmidin ad vera sérgreind
og malanleg. Markmidasetningin parf ad taka mid af stefnu og framtidarsyn
skipulagsheildar og vinnast i samradi vid allt starfsfolk.

Umreeddar deildir fjarmalafyrirteekis hafa tekid upp markvissa
markmidasetningu. Arangur er godur ad mati deildarstjoranna. Deildirnar eru
ad vinna vel ad vissum hlutum i ferlinu en adra er haegt ad beeta. Hinsvegar er
hver deild ad vinna innleidinguna & sinn hatt og engin samraeming a sér stad
milli deilda. Eins og fram hefur komid er hagt ad stydjast betur vid
vidurkenndar adferdir i breytingastjérnun.

Draga parf leerdom af peirri vinnu sem hefur att sér stad hja pessum
deildum. Utbta parf leidarvisir ad innleidingu breyttar markmidasetningu hja
beim deildum sem eiga eftir ad fara i gegnum petta eda svipad ferli. bannig
veeri peim deildum gert kleift ad draga leerdom af pvi ferli sem hefur att ser
stad0 og auka pannig likurnar & arangursrikri innleidingu breyttrar

markmidasetningar.
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8.Vidauki 1 — Spurningarammi

Spurningarammi fyrir vidtal fyrir rannsékn

Markmid ad komast ad pvi:
e Hvad var gert?
e Af hverju pad var gert?
e Hvernig pad var gert?
e Qg hvernig pad var fest i sessi?

1. Hver var astaeda pess ad farid var i breytta adferd vio markmidasetningu (L& fyrir
skyr stefna og framtidarsyn adur en farid var i gerd markmida fyrir deildina)?
a. Hvernig for breytingaferlid fram?
b. Hver er/var adkoma pin ad breytingaferlinu?
c. Var starfsmonnum kynnt poérfin/asteedan fyrir pessum breytingum(var synt
fram & raunverulega porf)
d. Hverjir komu ad ferlinu?
e. Kom upp andsteda vid breytingar/breytta adferd?
f.  Hverjir eru helstu kostir pess ad gera gera petta & annan veg en adur?
2. Hvernig er eftirfylgni markmioda hattad? (Upplysingagjof til starfsmanna).
a. Voru mealikvardar settir vid hvert markmid?
a. Hefur ordid meelanlegur munur & arangri starfsfolks?
b. Hvernig er upplysingastreymi til starfsfolks hattad? (hér upplysingar um
3. Telur pa ad innleiding breytinga hefdi matt fara fram med 6drum heaetti — hvad
hefdi matt gera betur eda 6oruvisi?
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