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ÚTDRÁTTUR 

Markmið þessarar rannsóknar er að greina núverandi ferli breytinga í hugbúnaði 

í Íslandsbanka. Í upphafi var lögð fram eftirfarandi rannsóknarspurning: 

Hver er ferill breytinga á hugbúnaði í Íslandsbanka og hvernig samræmist sá 

ferill almennum ferlum breytingastjórnunar?  

Til að leita svara við þessari spurningu er fræðilegur grunnur 

breytingastjórnunar og stjórnunar rýndur með áherslu á tengingu þar á milli. Gerð var 

rannsókn á upplifun starfsmanna Íslandsbanka á breytingastjórnun í upplýsingatækni. 

Viðtöl voru tekin við starfsmenn sem tengdust breytingastjórnunarferlinu, þau 

þemagreind og rýnt í niðurstöður. 

Breytingastjórnun hugbúnaðar í Íslandsbanka hefur breyst mikið til batnaðar 

síðustu ár. Upp kom gagnrýni á það hverjir tækju ákvarðanir um breytingar og í ljós 

kom að fyrirtækjamenning innan Íslandsbanka yfirvinnur oft á tíðum 

breytingastjórnunarferilinn. Gagnrýni kom fram um að upplýsing milli allra aðila væri 

verulega ábótavant. Helsta niðurstaða þessarar rannsóknar er sú að í raun hefur 

innleiðing þess ferils sem er við lýði ekki tekist fullkomlega. 

Lykilorð: Breytingastjórnun, straumlínustjórnun, hugbúnaðarþróun, 

hugbúnaðardreifing, kerfisrekstur. 
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ABSTRACT 

The objective of this research is to analyze the current change process in 

software development at Islandsbanki. In the beginning the following question was 

posed: What is the current change process when it comes to software development 

and the deployment of software at Islandsbanki and does it resonate with other known 

change processes? 

To answer the question the theoretical basis of change management and 

management is analyzed, emphasizing the connection between the two. A research 

was done on the experience of Islandsbanki employees regarding change management 

in Information Technology, employees directly involved in the process were 

interviewed, the interviews were analysed thematically and the results reflected on. 

The result was that change management at Islandsbanki has improved 

considerably in recent years. Comments were made regarding the decision making 

around changes in software and it became apparent that the corporate culture within 

Islandsbanki supersedes the change management process. Criticism in relation to the 

lack of exchange of information between all relevant parties was expressed. The main 

conclusion of this research is that the implementation of the current change 

management process has not been accomplished completely. 

Keywords: Change Management, Software Development, Software 

Deployment, IT Operations.  
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INNGANGUR 

Í þessum kafla er að finna yfirlit um uppbyggingu ritgerðarinnar og útskýringar á 

viðfangsefni rannsóknarinnar ásamt röksemdum fyrir vali á viðfangsefninu. 

Aðferðafræðin er kynnt og fræðilegri nálgun á viðfangsefninu lýst. 

 

 LÝSING Á VIÐFANGSEFNI 1.1.

Þessi ritgerð ber heitið „Að breyttu breytanda“ sem er orðtak úr lagamáli og merkir 

„þegar nauðsynlegar breytingar hafa verið gerðar.“ Nafn þessarar ritgerðar vísar því 

til þess að meginregla getur þarfnast breytinga til að samsvara nýjum reglum eða 

staðreyndum.  

Höfundur starfar í Tækniþjónustu Íslandsbanka og ber starfsheitið 

breytingastjóri Tækniþjónustu. Á Upplýsingatæknisviði fer fram þróun hugbúnaðar, 

vinnsla gagna og rekstur tölvukerfa. Þar starfa milli 150 og 200 manns ýmist í rekstri, 

þjónustu eða við hugbúnaðargerð. Upplýsingatæknisvið Íslandsbanka er stoðdeild við 

önnur svið Íslandsbanka. Stór hluti starfsemi bankans byggir á góðri tæknihögun og 

uppfærðum hugbúnaði fyrir starfsfólk til að sinna sínum störfum, allt frá því að vera 

hugbúnaður sem er notaður í framlínu yfir í að að halda utan um bókhald bankans og 

skýrslugjöf. Hlutverk Upplýsingatæknisviðs er að standast þarfir allra starfsmanna og 

þar með viðskiptavina í samkeppnisumhverfi.  

Höfundur metur það svo að skipta megi þeim sem bera ábyrgð á því að 

hugbúnaður bankans standist þær kröfur sem til hans eru gerðar upp í þrjá hópa. Fyrst 

ber að nefna sem einn hóp öll önnur svið en upplýsingatæknisvið bankans. Þetta eru 

viðskiptaeiningar bankans en þær setja fram mestar kröfur um nýjungar og viðbætur 

þegar kemur að hugbúnaði. Innan Upplýsingatæknisviðs eru svo starfandi tvær deildir 

en þær eru hinir tveir hóparnir, annars vegar Tækniþjónusta og hinsvegar 

Hugbúnaðarlausnir. Hugbúnaðarlausnir bera ábyrgð á því að halda við, þróa og smíða 

hugbúnað meðan Tækniþjónustan ber ábyrgð á að koma nýjum hugbúnaði og 

viðbótum í rekstur og þjónusta viðskiptavini sína auk þess að viðhalda öllu 

rekstrarumhverfi.  

Þegar höfundur hóf undirbúning þess að vinna þetta verkefni, var fljótt ljóst að 

efnið myndi á einhvern hátt tengjast starfi hans við bankann. Breytingastjórnun í 

hugbúnaðargerð, dreifing hugbúnaðar og viðhald tækniumhverfis er viðfangsefni sem 

hefur verið í hraðri þróun allt frá því höfundur hóf störf hjá Íslandsbanka fyrir sjö 
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árum og ferlar breytingastjórnunar í upplýsingatækni eru enn í mótun innan bankans. 

Ýmsar kenningar eru uppi er varða aðferðafræði við gerð breytinga í 

upplýsingatækniiðnaðinum og er Íslandsbanki eitt fjölmarga fyrirtækja sem vilja 

innleiða hjá sér sem besta ferla við breytingastjórnun í upplýsingatækni. Eðlilegt má 

telja að breytingastjórnun í upplýsingatækni sé ekki fastmótuð, annars vegar vegna 

þess að hugbúnaðargerð og rekstur tölvukerfa er tiltölulega ung grein, og hins vegar 

vegna þess hversu ör þróunin í þessum geira hefur verið og reglur sem um hana gilda 

hafa tekið hröðum breytingum undanfarin ár. Umhverfið þróast hratt og það býður 

upp á breytt vinnubrögð og aðferðir, auk þess sem í þessu starfsumhverfi er verið að 

máta og reyna nýlegar stefnur og strauma við stjórnun. Í stjórnun í upplýsingatækni í 

Íslandsbanka hefur síðastliðin ár verið litið til straumlínulegrar stjórnunar (Lean 

Management) en þar eru megin markmiðin að við framleiðslu vöru sé haft að 

leiðarljósi að viðskiptavinurinn fái örugglega það sem hann er að biðja um, á þeim 

tíma sem hann vill. Óhætt er að telja að þessir stjórnunarhættir geti átt vel við þegar 

unnið er að breytingum og þá ekki síst breytingum í tækniumhverfi (Ries, 2011).  

 

 RANNSÓKNARSPURNINGAR OG MARKMIÐ 1.2.

Markmið þessarar rannsóknar er að greina núverandi ferli breytinga í hugbúnaði í 

Íslandsbanka. Tekið skal fram að höfundur einskorðar þessa rannsókn við það en 

undanskilur rannsókn á ferli annarra breytinga í tækniumhverfi innan bankans. 

Höfundur takmarkar hana við breytingar á hugbúnaði eingöngu til þess að gera þessa 

rannsókn markvissari.  

Markmiðið er að gera athugun á núverandi ferli breytinga á hugbúnaði hjá þeim 

þremur hópum sem taldir eru upp að framan og hvernig samskiptum þessara hópa er 

háttað þegar kemur að því að fá breytingar fram. Til dæmis hvernig hugmynd er skráð 

og sett fram af hálfu þeirra sem nota hugbúnaðinn. Aðkomu Hugbúnaðarlausna sem 

að smíða hugbúnaðinn eftir óskum viðskiptaeininga og að lokum að kanna aðkomu 

þeirra sem taka breytinguna í rekstur og reka og þjónusta þennan tiltekna hugbúnað. 

Markmiðið er að fá fram sjónarmið þeirra sem koma að þeirri vinnu, bæði er 

varðar núverandi ferli og hverjar hugmyndir þeirra eru til þróunar og breytinga á 

þessum aðferðum. Þýði þessarar rannsóknar væri því í raun allir starfsmenn 

Íslandsbanka þar sem breyting á hugbúnaði sem er í rekstri snertir alla starfsmenn. 

Rannsókninni er ætlað að draga upp heildarmynd af því hvernig breytingum á 

hugbúnaði er háttað í dag hjá Íslandsbanka, kortleggja kosti og galla og ekki síður að 
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leggja fram hugmynd um breytingar á því ferli sem byggir á hugmyndum frá 

þátttakendum. Þá er markmið að skoða hvort að það ferli fari á svig við þekktar 

breytingastjórnunaraðferðir eða hvort mögulega megi nýta þá þekkingu sem þar 

liggur til að bæta breytingastjórnunarferil hugbúnaðar í Íslandsbanka. 

Tekið skal fram að í þessu verkefni er ekki ætlunin að bera núverandi ferli innan 

Íslandsbanka saman við önnur þekkt ferli breytinga í tæknihögun. Áherslan er lögð á 

að bera saman þetta ferli og hefðbundin breytingaferli án skírskotunar í breytingar er 

varða tækniumhverfi og sjá hvort þessar reglur, sem eru nokkuð rannsakaðar, geti átt 

við þegar kemur að breytingastjórnun í upplýsingatækni. 

Meginmarkmið þessarar rannsóknar er því þegar allt kemur til alls að leita leiða 

til að fá sem besta útkomu við breytingar á hugbúnaði. Finna leiðir til að það sé gert á 

sem skilvirkastan hátt þannig að allir þeir sem koma að ferlinu séu sem ánægðastir. 

Rannsóknarspurning þessarar rannsóknar er því; Hver er ferill breytinga á 

hugbúnaði í Íslandsbanka og hvernig samræmist sá ferill almennum ferlum 

breytingastjórnunar?   

 

 HVAÐ ER BREYTINGASTJÓRNUN 1.3.

Að stjórna breytingum er að halda utan um allt það sem mögulega er hluti af ferlinu 

við það að breyta. Breytingastjórnun felur í sér að meta, áætla og innleiða. 

Raunveruleiki fyrirtækja í dag er sá að það er nauðsynlegt að bregðast við hröðum og 

miklum breytingum sem bæði geta komið innan úr fyrirtækinu og ekki síður utan frá 

vegna samkeppni, stjórnsýslu eða annarra utanaðkomandi þátta. Þá eru breytingar sem 

stafa af skipulagsbreytingum, mannabreytingum eða öðru slíku dæmi um breytingar 

þar sem þarf að hafa ákveðna breytingastjórnun. Breyting eða innleiðing á 

tölvukerfum kallar á það einnig (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Breytingar geta verið 

stórar og smáar en ekki má gleyma því að hver breyting er stór fyrir þann sem upplifir 

hana. Mælikvarðinn á stórar og smáar breytingar getur því verið erfiður. 

 

 FRÆÐILEG NÁLGUN  1.4.

Í fræðikaflanum eru reifaðar ýmsar kenningar og rannsóknir sem snerta það fag sem 

hér er til umfjöllunar, breytingastjórnun. Fjallað er um hvernig stjórnun hefur þróast 

undanfarna áratugi og hvernig breytingastjórnun sem fag hefur þróast í framhaldi af 

breyttum áherslum í stjórnun. Eins er athugað hvort hvort breytingastjórnun í 

upplýsingatæknigeiranum er unnin í takt við nýjustu stjórnunaraðferðir. Fróðlegt 
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verður að sjá hvort þessi rannsókn samræmist öðrum rannsóknum, eða hvort 

niðurstöður þessarar rannsóknar endurspegla niðurstöður annarra rannsókna. 

 

 AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 1.5.

Þýði þessarar rannsóknar eru allir starfsmenn Íslandsbanka, þar sem áhrif breytinga 

snerta alla starfsmenn. Höfundur leggur mikið upp úr því að þessi rannsókn varpi ljósi 

á ferli breytinganna frá upphafi til enda. Höfundur tók viðtöl við þrjá starfsmenn frá 

hverjum hagsmunaaðila eða hóp.  

Höfundur valdi sjálfur það úrtak sem einskorðast við hóp fólks sem vinnur með 

heimasmíðaðan hugbúnað eða þróar og rekur þann hugbúnað. Höfundur tók viðtöl við 

starfsmenn úr öllum þeim hópum sem hagsmuni hafa og lýst var hér að framan en 

með mismunandi stöðu. Höfundur tók viðtöl við þrjá IT tengiliði viðskiptaeininganna 

til að fá fram þeirra sjónarmið. Hlutverk IT tengiliðar er að skilja þarfir og krefjast 

úrbóta á viðskiptakerfum út frá sjónarmiði viðskiptahliðarinnar. Eins tók höfundur 

viðtal við þrjá starfsmenn Hugbúnaðarlausna; forritara, lausnahönnuð og 

deildarstjóra. Þessir aðilar hafa mismunandi snertifleti við hugbúnaðarþróun, þeir 

vinna við greiningar, stýringu, og smíði. Að lokum voru tekin viðtöl við þrjá 

starfsmenn Tækniþjónustu, þar var rætt við tvo deildarstjóra og kerfisstjóra. Þessir 

aðilar koma því að rekstri og samskiptum við notendur og framleiðendur hugbúnaðar, 

bæði sem stjórnendur og sem almennir starfsmenn. Nánari lýsingu á hlutverkum 

ofangreindra starfsmanna má  finna í kafla 4.1. Því er um að ræða eigindlega 

rannsókn sem byggir á viðtölum.  

Ástæða þess að höfundur ákvað að gera viðtalskönnun byggir á mikilvægi þess 

að fá sem víðtækust gögn. Eins og kemur fram í rannsóknarspurningu þá er markmið 

þessarar rannsóknar ekki einungis að fá fram stöðu ferils eins og hann er í dag, heldur 

ekki síður að fá draga fram í dagsljósið tillögur að bættum ferli. Spurningakannanir 

sem leyfa ekki samræðu eða frjóar lýsingar á aðstæðum myndu þar með síður henta. 

Höfundur telur að viðtalskönnun geti frekar náð fram upplýsingum og niðurstöðum 

sem höfundur hefur ekki reiknað með að fá fram. 

Niðurstöður úr þessum viðtölum er safnað saman og þær bornar saman við 

viðurkenndar reglur og aðferðir í breytingastjórnun sem fjallað er um í kafla 2.  
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 VAL Á VIÐFANGSEFNI 1.6.

Margskonar starfsemi á mikið undir því að rekstrarumhverfi sé í lagi og að 

rekstarumhverfi og hugbúnaður sé uppfærður með nýjustu tækni og svari kalli 

samkeppninnar. Breytingar í rekstrarumhverfi og þá sérstaklega á virkni hugbúnaðar, 

sem starfsfólk nýtir í sínum daglegu störfum, þurfa að fara fram hnökralaust með fullu 

samþykki og vitund allra. Ef breyting verður á virkni sem annað hvort ekki er vitað af 

eða verður til þess að verkfærið eða hugbúnaðurinn virkar ekki rétt, getur það haft 

ófyrirséðar afleiðingar og jafnvel valdið mikilum fjárhagslegum skaða. Nærtækast er 

að líta til starfsgreina sem kalla má grunnstoðir samfélaga, svo sem í 

heilbrigðisþjónustu og fjármálaþjónustu. Skaði á verkfærum starfsmanna þessara 

greina getur haft alvarlegar afleiðingar. 

Það liggur því nokkuð ljóst fyrir að þekking á sem bestum aðferðum við að 

koma breytingum í tækniumhverfi, í farveg er mjög mikilvæg og vaxandi eftirspurn er 

eftir slíkri þekkingu. Ekki eru til margar úttektir á stöðu breytingastjórnunar í 

upplýsingatækni á Íslandi. Erlendis hafa verið gerðar rannsóknir og lagðar fram ýmsar 

kenningar til að fara eftir. Það ber þó að taka fram að ágalli er á því, þar sem flestar 

slíkar rannsóknir byggja á mun stærri einingum en eru til staðar að jafnaði á Íslandi. 

Tilgangur þessarar rannsóknar er margþættur. Fyrst ber að nefna að beinn 

hagnýtur tilgangur er sá að Íslandsbanki geti haft verulegt gagn af því að þessi staða 

sé könnuð og skrásett sérstaklega, þar sem tekið verður tillit til allra hagsmunaaðila 

þessa ferils. Allir hagsmunaaðilar þessa ferils hafa einhverjar skoðanir er varðar þeirra 

aðkomu að þessu ferli. Þá hefur til þessa, ekki verið gerð samhæfð greining á þessu 

fyrirkomulagi þar sem lagðar eru saman þessar mismunandi þarfir aðila og gerð úr 

þeim ein meginstefna. 

Tilgangurinn er einnig að gefa góða sýn á ferli hugbúnaðarbreytinga og draga 

fram hvað skiptir mestu máli og hvað má bæta. Það ættu aðrir sem eru að þróa og reka 

hugbúnað að geta nýtt sér. Þá er mikilvægt að þær niðurstöður sem koma fram séu 

rýndar og bornar saman við ferla í breytingastjórnun. Þessari rannsókn er því ætlað að 

styrkja enn frekar rannsóknir sem hafa verið gerðar á breytingastjórnun.  
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 UPPBYGGING RITGERÐAR 1.7.

Í fyrsta kaflanum er inngangur rannsóknarinnar. Annar kafli ritgerðarinnar er 

fræðilegur kafli þar sem er fjallað um breytingastjórnun sem fag og hvernig fagið 

hefur vaxið og breyst með tilkomu nýrra kenninga og aðferða við stjórnun. Í þriðja 

kafla eru kynntar til sögunnar rannsóknir á breytingastjórnun í hugbúnaðargerð. 

Taldar eru til fjórar rannsóknir og rennt yfir helstu niðurstöður. Í kafla fjögur er farið 

yfir þá aðferðafræði sem beitt er við rannsóknina og um leið yfir helstu kosti og galla 

hennar. Valið á aðferðinni er rökstutt og rannsóknarspurning sett fram ásamt lýsingu á 

framkvæmd rannsóknarinnar. Þá eru þátttakendur kynntir og forsendur fyrir vali á 

þeim. Fjallað er um  réttmæti og áreiðanleika, ásamt greiningu gagna sem úr 

rannsókninni komu. Í kafla fimm er fjallað um ferli við hugbúnaðargerð í 

Íslandsbanka og reglur um breytingastjórnun kynntar ásamt því að þróun þessa ferils 

síðustu ár er kynnt. Í kafla sex er farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar og 

hvaða niðurstöður þemagreining leiðir í ljós, vísað til viðmælenda og dregin upp 

helstu atriði sem koma fram í máli þeirra. Í kafla sjö er hefðbundinn umræðukafli en 

þar er fjallað um markverðustu niðurstöðurnar og umfjöllun sett í samhengi við fyrri 

rannsóknir og sögu breytingastjórnunar eins og er lýst í kafla tvö. Lokakaflinn, kafli 

átta, er svo samandreginn niðurstöðukafli þar sem leitast er við að svara 

rannsóknarspurningunni og fjallað er um hvert hagnýtt og fræðilegt framlag 

niðurstaðna er, ásamt tillögum að frekari rannsóknum, sem eru æskilegar. 
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2. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

Breytingastjórnun er skilgreint ferli sem byggir á þekkingu starfsmanna og reynslu 

þeirra af stjórnun og þeirra hugmyndum um tækifæri, vaxtarmöguleika og breytingar í 

rekstri. Breytingastjórnun í almennum skilningi er sú aðferð sem er nýtt við ýmsar 

breytingar, hvort heldur er hjá einstaklingum eða hópum. Þar er haft að markmiði að 

gerðar séu breytingar á ríkjandi uppsetningu eða fyrirkomulagi og því breytt til betri 

vegar (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

Hér er fjallað um ýmsar kenningar sem snerta fagið breytingastjórnun. Athygli 

er vakin á hvernig fagið stjórnun hefur þróast undanfarna áratugi og hvernig 

breytingastjórnun sem fag, hefur þróast samhliða breyttum áherslum í stjórnun.  

 

 KYNNING FRÆÐANNA 2.1.

Breytingastjórnun felur í sér að sett eru fram tímasett markmið um breytingar og 

innleiðing tryggð með kerfisbundnum hætti (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

Breytingastjórnun skilgreinir einnig hverju skal ná fram eða hvaða markmiði á að ná 

með breytingunum og að það sé ákveðið ferli til að vinna eftir til að ná þeim 

markmiðum (Burnes, 2014). Þegar rætt er um breytingastjórnun í dag þá er fyrst og 

fremst fjallað um viðbrögð fólks og hvaða aðferðir eru notaðar til að fá fólk til að 

vinna saman að sama markmiði og hvað upphaflega er lagt upp með þegar farið er af 

stað í breytingar. Stjórnun breytinga fjallar því fyrst og fremst um fólk (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996). Breytingastjórnun er nýlegt fag í stjórnun, en það á einkar vel 

við þegar bregðast þarf við utanaðkomandi breytingum eða breytingum á innra starfi, 

t.d. við sameiningar, uppsagnir starfsfólks, skipulagsbreytingar eða breytingar á 

vinnubrögðum yfirleitt. Breytingar eru oft gerðar til þess að halda í við keppinauta 

eða viðhalda forskoti í samkeppninni á einhverjum (Wren, Bedeian, og Breeze, 2002). 

Til að geta sett breytingastjórnun í samhengi þá telur höfundur nauðsynlegt að 

líta til sögu og kenninga í stjórnun. Annars vegar er það gert til að vekja athygli á 

stöðu breytingastjórnunar í stjórnunarháttum og hins vegar til að kynna til sögunnar 

ýmis hugtök, orðfæri og hugmyndafræði sem notuð eru við breytingastjórnun. Fjallað 

er um kenningar í stjórnun og sérstaklega breytingastjórnun og rýnt í fyrri rannsóknir 

sem fjalla um sama efni. 
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 SAGA STJÓRNUNARKENNINGA 2.2.

Mikilvægt er að hafa í huga að breytingar við stjórnun fyrirtækja eða á ákveðnum 

þáttum innan fyrirtækja eins og við þekkjum nú til dags fóru að ekki ryðja sér til rúms 

fyrr en í iðnbyltingunni sem nær frá seinni hluta 19. aldar til upphafs fyrri 

heimstyrjaldar. Fyrir þann tíma voru stjórnendur íhaldssamir og litu á stöðnun sem hið 

eina rétta. Til þess tíma ríktu stjórnunarhættir sem einkenndust af því, að til að ná 

árangri átti að stjórna starfsfólki og fá það til að hlýða. Markmiðið var að þjálfa 

starfsmenn sem hlýddu fyrirmælum og skildu og meðtóku það sem stjórnendur litu á 

sem góðar hugmyndir. Störf voru því sett upp í skipulag þar sem skýrt var hvert 

hlutverk hvers og eins væri og hver var yfirmaður og hver ekki. Við upphaf 

iðnbyltingar urðu breytingar viðurkenndar sem þáttur í stjórnun (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995, bls. 18). Það var ekki fyrr en rétt fyrir 1980 sem 

breytingastjórnun varð námsgrein í námi fyrir stjórnendur. Þessari umfjöllun um 

kenningar í stjórnun er ætlað að sýna fram á hvernig stjórnunarhættir hafa breyst í 

grundvallaratriðum og í raun getið af sér ákveðna þætti stjórnunar í þeirri mynd sem 

við þekkjum í dag eins og t.a.m. breytingastjórnun (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

 

2.2.1. Classical Approach 

Sú aðferðafræði sem er fyrst til umfjöllunar er „Classical approach“og er lýst með 

sýn þriggja aðila á stjórnun við upphaf iðnbyltingar. Þessi stjórnunaraðferð snerist í 

meginatriðum um að það væri einungis ein rétt leið til að stjórna fyrirtækjum og sú 

leið byggist á því að stjórnendur hafi mikið og óskorað vald. Metnaður starfsfólks í 

vinnu var talinn byggjast eingöngu á fjárhagslegum ávinningi og uppbygging starfa 

byggð á skýru regluverki þar sem kemur fram hver ræður. Það má segja að þessi 

stjórnunaraðferð geri lítið úr einstaklingum eða persónum og býður ekki upp á að vera 

góð stjórnunaraðferð þegar kemur að breytingum því í „Classical approach“ er 

reiknað með að sá sem ráði sé einungis yfirmaðurinn (Kelly, 1982). 

Á þessu tímabili lögðu margir fram kenningar og tillögur að stjórnunarháttum 

en hér er fjallað um þá þrjá sem taldir eru helstu kenningasmiðir stjórnunar á þessum 

tíma. Ekki er lagt mat á hver þeirra hafi haft mest áhrif en þó er álitið að 

stjórnunarhættir margra eininga á þessum tíma (fyrir iðnbyltingu) hafi byggst á 

kenningum þessara manna (Burnes, 2014). 
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Frederick Winslow Taylor 

Frederick Winslow Taylor (1856 – 1915) lagði fram kenningu sem sumir hafa nefnt 

„Vísindaleg stjórnun“ (Scientific method). Það má halda því fram að helsta stefna 

vísindalegrar stjórnunar sé sú hugmyndafræði að starf hvers starfsmanns sé algerlega 

ákveðið af yfirmanni hans og að starfmaður eigi að fá sínar leiðbeiningar um hvað 

hann eigi að gera, hvenær og hvernig. Taylor vildi verðlauna og refsa fólki fyrir 

frammistöðu þeirra í starfi. Með reynslu sinni sem yfirmaður og ráðgjafi, mótaði hann 

þetta framlag til þróunar á stjórnunarkenningum og störfum á 20. öldinni. Taylor 

hafði trú á því að unnt væri að hvetja starfsfólk áfram með ytri hvötum og var 

fylgjandi árangurstengdum launum (Taylor, 1911a). Frá þeim tíma sem Frederick 

Winslow Taylor kom fram á sjónarsviðið í lok 19. aldar með sínar kenningar um gildi 

árangurstengdra launa til að hvetja starfsfólk áfram við vinnu sína, hafa menn þróað 

ýmsar leiðir við notkun slíkra launakerfa (Taylor, 1911a). Gjarnan er vitnað í hann 

þegar færa á rök fyrir því að greiða árangurstengd laun.  

Henri Fayol 

Henri Fayol (1841 – 1925) var frumkvöðull og einn sá fyrsti til að líta á stjórnun sem 

fag. Á þann veg að hægt sé að greina einkenni stjórnunaraðferðar og fjalla um þau 

einkenni með mælanlegum hætti. Hann er talinn einn af upphafsmönnum svokallaðra 

klassískra stjórnunarkenninga. Henri Fayol lagði fram allt að fjórtán þætti stjórnunar 

sem allir þyrftu að tengjast innbyrðis og lagði áherslu á að hægt væri að stjórna eftir 

kenningum og þekktum vísindalegum aðferðum. Árið 1908 lagði hann grunninn að 

þessum þáttum eða reglum með því að telja til fimm atriði sem væru grunnreglur og 

verkfæri stjórnenda. 

 Áætla (planning); það að sjá fyrir hvað þurfi að gera og spá fyrir um 

framtíðina 

 Skipuleggja (organizing); draga saman alla aðila bæði verkfæri og starfsfólk  

 Stjórna (command); ganga úr skugga um að allir geri það sem á að gera með 

hag einingarinnar að markmiði 

 Samhæfa (coordination); passa að allir vinni saman og í samfellu 

 Stýra (control); fylgja eftir að allt sé gert eins og til er ætlast 

Í stuttu máli var sýn Fayol sú að stjórnandi þyrfti reglur og tæki til að stjórna eftir til 

að ná árangri (Wren o. fl., 2002). 

 



 

  

14 

 

Max Weber 

Max Weber (1864 – 1920) skilgreindi vald út frá því hverju stjórnendur næðu fram 

gagnvart öðrum alveg án tillits til þeirra vilja. Valdi skipti hann í þrjá flokka: 

 Náðarvald (charishmatic); Tengt tilteknum einstaklingi, sá einstaklingur 

veldur slíkri hrifningu að fylgjendur treysta honum alla leið. Þetta vald er bara 

til staðar þegar viðkomandi einstaklingur er við stjórn. 

  Hefðarvald (traditional); Vald sem flyst milli kynslóða, ættarveldi. Valdið 

breytist lítið milli kynslóða. 

 Regluvald (rational – legal); Byggist á formlegum, skrásettum reglum eða 

lögum eða mjög föstu skipulagi. 

 

Skilgreining Max Weber á valdi byggðist mest á því að vald væri fengið ákveðnum 

aðilum til dæmis við kosningar og skýr skil væru milli þess sem ræður og þeirra sem 

er stjórnað (Weber, 1947 bls. 328). 

 

2.2.2. Human Relation Approach  

Um 1930 fór að halla undan fæti stjórnunaraðferða sem flokka mátti undir Classical 

approach og aðrir þættir fóru að verða ráðandi. Verkalýðsfélög börðust m.a. gegn 

þessum aðferðum og vildu frekar koma mannlegum gildum að við stjórnun og lögðu 

áherslu á að fólk átti að vera framar ferlum (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Við tóku 

stjórnunarhættir sem byggðust á því að virkja starfsfólk til úrlausnar viðfangsefna og 

stefnan var að þróa frumkvöðla og fá fólk til að koma með hugmyndir. Að almennur 

starfsmaður geti stjórnað í hóp, eigi auðvelt með að tjá sig og að yfirmenn hlusti á 

sjónarmið allra starfsmanna (Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Þessi stjórnunarstíll hefur verið nefndur „Human relation approach“ sem gerir 

ráð fyrir að fólk stjórnist af tilfinningum frekar en peningum, fyrirtæki og stofnanir 

séu samvinnustofnanir frekar en vél og eru byggð upp á óformlegum reglum sem 

miðast við fólkið sem starfar í þeim (Taylor, 1911a). Kenningar „Human Relations“ 

ítrekuðu að við stjórnun væru nýttir leiðtogahæfileikar og samskipti og að þarfir 

starfsmanna væru metnar að verðleikum en ekki einungis veraldlegar þarfir. Allar 

einingar þurftu að hafa sveigjanlega stjórnun og uppbyggingu. Ekki var þó alger 

eining um þessa stjórnunarhætti og gagnrýni var uppi á þessar kenningar og rök voru 

færð fyrir því að margt úr kenningum „Classical approach“ mætti nýta með 

kenningum „Human Relation“ (Taylor, 1911a). 
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Líkt og í umfjöllun hér að framan um „Classical approach“ er besta leiðin til 

að útskýra stefnuna, og um leið þau hugtök sem eru notuð í stjórnun og 

breytingastjórnun, að taka til stuttrar umfjöllunar stjórnunarstíla sem er kenndir við 

ákveðna frumkvöðla þess tíma og er það gert hér á eftir.  

Chester Barnand 

Chester Barnand (1886 – 1961) taldi ekki hægt að horfa til stjórnunaraðferða án þess 

að skoða eðli einstaklingsins sem væri forsenda þess að öðlast skilning á starfsemi 

skipulagsheilda. Hann neitaði þeirri staðhæfingu að veraldleg gæði væru það eina sem 

einstaklingurinn væri að sækjast eftir fyrir vinnuframlag sitt (Barnard, 1971). Hann 

hélt því fram að skipulagsheildir verði aðeins til vegna einhvers tilgangs. 

Tilgangurinn er lykilinn að því að hegðun einstaklinganna er mynda slíka heild, geti 

orðið skilvirk (Barnard, 1971). 

Abraham Maslow 

Þegar fjallað er um „Human Relations“ aðferðafræði við stjórnun er óhjákvæmilegt 

að minnast á kenningar Abraham Maslow´s (1908 – 1970). Um leið og Barnard tók 

þann pól í hæðina að þarfir fólks væru aðrar en veraldlegar líkt og viðmiðið er í 

„Classical approach“, þá tók Maslow hugmyndafræðina enn lengra og skipti þessum 

þörfum mannsins niður í fleiri frumþarfir og stillti því upp í þarfapýramída (Maslow, 

1943).  

Maslow setti þarfir mannsins fram í fimm þáttum og lét þær raðast hverja ofan á 

aðra líkt og píramída. Neðst taldi hann vera þörfina fyrir lífeðlislegar þarfir svo sem 

næringu og svefn, þar ofan á var þörfin fyrir öryggi og þar ofan við þörf fyrir 

félagsskap og ást. Næst efst í píramídanum má svo sjá þörfina fyrir að vera sýnd 

virðing og eigin sjálfsvirðing. Á toppi píramídans var svo það sem Maslow kallaði 

lífsfyllingu og snýst um að einstaklingur geti orðið besta útgáfan af sjálfum sér. 
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Mynd 1: Þarfapíramídi Maslow´s (Maslow, 1943). 

 

2.2.3. Contingency Theory 

Upp úr 1960 kom fram kenningin „Contingency Theory“ og er ekki síður áhrifamikil 

en hinar tvær kenningarnar sem eru nefndar hér að framan. Þessi kenning var ólík 

hinum að því leyti að ekki var verið að innleiða hina einu réttu leið við stjórnun, 

heldur frekar snérist þessi kenning um að hver eining þarf að nýta sér 

stjórnunaraðferðir sem henta þeim og byggjast á stærð, tækni og mörgum öðrum 

þáttum (Hersey, Blanchard, og Natemeyer, 1979).  

Þessi hugmyndafræði hefur verið nefnd aðstæðubundin stjórnun og miðast við 

að bregðast við því ófyrirséða. Þar kemur fram að leiðtogar eiga að byggja sína 

stjórnunarhætti á því að skoða aðstæður. Þær ganga út á að máta leiðtogann við hinar 

ýmsu aðstæður og skoða hvort eða hvernig hegðun hans breytist eftir aðstæðum í 

umhverfinu. Stendur hann undir nafni sem leiðtogi við allar aðstæður, hver eru tengsl 

hans við fólkið og þau verkefni eða aðstæður sem hann stendur frammi fyrir. 

Leiðtogar þurfa að meta aðstæður og beita þeim stjórnunarstíl sem hentar í hvert sinn 

(Hersey, Blanchard, og Natemayer, 1979).  
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2.2.4. Kenningar okkar tíma 

Enn í dag er verið að leita eftir og koma fram með hugmyndir um nýja 

stjórnunarhætti. Farið er hratt yfir sögu þegar kemur að núverandi eða nýtilkominni 

hugmyndafræði við stjórnun. Ástæða þess er að þegar fjallað verður um 

breytingastjórnun síðar er það tengt við núverandi hugmyndir við stjórnun og því mun 

sú hugmyndafræði koma þar skýrt fram. 

Afburðamenning (The Culture Excellence approach). 

Afburðamenning (The Culture Excellence approach) á að vinna með þá þætti sem 

leiða til framúrskarandi árangurs í skipulagi. Ekki á að nálgast skipulag á rökrænan 

hátt, afburðarmenningin gengur út á frjálsræði stjórnenda og starfsfólks til að 

gagnrýna og sýna sjálfstæði. Fyrirtæki ættu að vera opin og sveigjanleg, opin fyrir 

breytingum og tilbúin til að bregðast við þegar nýjar hugmyndir koma upp (Peters, 

Waterman, og Jones, 2006). Helstu fræðimenn á þessu sviði eru Kanter, Peters og 

Handy svo einhverjir séu nefndir. 

Skipulagsleg þekking (Organisational learning) 

Skipulagsleg þekking (Organisational learning) er aðferð fyrir fyrirtæki til að verða 

lærdómsfyrirtæki. Aðferðin byggir á að stutt sé við kennslu. Með því að vera 

lærdómsfyrirtæki, þá hefur fyrirtækið hæfileikann til að breyta sjálfu sér og bæta sig 

með aðstoð þeirra sem starfa innan veggja fyrirtækisins. Skipulagsleg þekking gengur 

einnig út á að ekki er nóg að hanna reglur og verklag og innleiða það með tækni, 

heldur þarf að vera sífellt vakandi yfir því hvort verklagi sé hægt að breyta og þar 

með draga úr sóun (Rashman, Withers, og Hartley, 2009). Helstu fræðimenn sem hafa 

skrifað um þessa kenningu eru Probs, Buchel og fleiri. 

Japanska aðferðin (The Japanese approach) 

Japanska aðferðin (The Japanese approach) gengur í megindráttum út á 

starfsmannamál og sameinar vinnufyrirkomulag, stundvísi og gæði. Starfsfólki er veitt 

starfsöryggi og á móti sýnir starfsfólk tryggð við fyrirtækið. Japan hefur verið í 

forystu við að þróa straumlínustjórnun, Lean Management sem byggir á litlu 

birgðahaldi og útrýmingu á sóun. Það er skilgreint sem hraðvirkt og samhæft ferli 

hluta gegnum framleiðsluferli og aðfangakeðju til þess að mæta kröfum 

viðskiptavinarins (Ries, 2011). Japanska aðferðin byggir fyrst og fremst á samheldni 

starfsfólksins og áhuga starfsfólks á því að finna nýjar og betri leiðir, t.d. er ein leið sú 
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að ef breytingar eiga að eiga sér stað, þá fara þær tillögur hring í fyrirtækinu til allra 

þeirra sem gætu orðið fyrir áhrifum af breytingunum áður en þær verða samþykktar. 

Því geta samþykktir fyrir breytingum tekið langan tíma (Ries, 2011). 

 

 SAGA BREYTINGASTJÓRNUNAR 2.3.

Stjórnun breytinga má skilgreina þannig að um aðlögun á viðhorfum og hegðun 

starfsfólks og fyrirtækjabrag er að ræða, til að undirbyggja breytingar sem eru gerðar 

á mismunandi þáttum innan fyrirtækis til að mynda vinnuferlum, hlutverki, stefnu, 

skipulagi, og mögulega kerfum til að ná breyttri hegðun og auknum árangri á því sviði 

sem um ræðir (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

Í þessum og næstu köflum er fjallað um aðferðir við breytingastjórnun, helstu 

kenningar og fræðimenn sem koma þar við sögu. Ekki er um tæmandi lista slíkra 

kenninga að ræða.  

Þegar farið er af stað í að gera breytingar eru það fimm þættir sem blasa við sem 

úrlausnarefni eða þættir sem hafa áhrif á breytinguna og framgang hennar. Um er að 

ræða: 

 Hvers vegna að breyta?  

Við breytum fyrst og fremst til að ná fram meiri hagkvæmni eða flýta fyrir að 

markmið náist. 

 Á að einbeita sér að einstaklingnum, hópnum eða kerfinu þegar horft 

er til breytinga?  

Líklegt er að breyting hafi áhrif á alla þá sem hér eru nefndir en það þarf að 

ákvarða hvar megin áherslan á að vera þegar farið er af stað í breytingar. 

 Mun verða mótþrói?  

Hvernig getum við fengið starfsfólk með í breytingar? Grunnspurningin er hvort 

einstaklingurinn, hópurinn eða einingin er móttækileg fyrir breytingunni. 

 Hver ber uppi breytingaferlið?  

Stjórnendur, starfsfólk eða ákveðnir aðilar til að mynda breytingastjórar. 

 Hversu miklar og hraðar breytingar er okkar eining tilbúin að takast á 

við? (Burnes, 2014) 
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Stjórnun breytinga má rekja til félagsvísindagreina. Þrír skólar félagsvísinda 

hafa lagt greininni mest til en það eru: 

Skóli einstaklingssjónarmiða (The individual perspective school). Segja má að 

sú kenning skiptist í tvennt , annars vegar atferlissinna sem halda því fram að hegðun 

sé lærð og einstaklingurinn sé viljalítið verkfæri, en hins vegar að hegðun sé lærð en 

verði einnig til vegna áhrifa frá umhverfi og hyggjuviti einstaklings. 

Skóli hópafla (Group dynamics school). Kenningin gengur út á að benda á að 

hreyfiafl verði til í hópum og að breytingar verði að eiga sé upphaf í ákveðnum hóp 

og að einstaklingur breyti ekki hóp en hópur breyti frekar einstaklingum. 

Skóli opinna kerfa (Open systems school). Skólinn reynir að skilja allt skipulag 

og leggur áherslu á að breytingar á einum stað hafa áhrif á öðrum og markmiðið er að 

skipulagsheildin geti unnið sameinuð að markmiðum sínum (Lewin, 1947). 
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 SKIPULAGÐA AÐFERÐIN (PLANNED APPROACH) 2.4.

Skipulagða aðferðin inniheldur líkt og nafnið gefur til kynna nokkuð fyrirfram mótaða 

aðferð við að gera breytingar. Hún byggir á því að þessi sama aðferð á við í 

mismunandi einingum og við mismunandi aðstæður og ekki er gert ráð fyrir andstöðu 

við breytingar. Kurt Lewin er einn af frumkvöðlum þessarar hugmyndafræði sem 

hverfist um þriggja skrefa breytingaferli og það er mikið litið til þess enn þann dag í 

dag. Hann lagði þessar kenningar fram á fimmta áratug síðustu aldar. Við gerð 

breytinga er samkvæmt kenningunni æskilegt að affrysta (unfreeze) ríkjandi ástand, 

en í því felst að brjóta upp það ástand sem er til staðar. Það getur hinsvegar reynst 

erfitt að þíða hegðun eða venjur einkum ef hegðunin eða venjurnar hafa verið lengi 

við lýði og hafa styrkst vegna samþykkis. Affrysting er auðveldari á tímum 

neyðarástands eða ástands þar sem bersýnilega eru ríkjandi aðstæður sem þarf að 

bregðast við. Ef ríkjandi kerfi hafa verið affryst þá er næsta skref færsla (moving). Þá 

þarf að sannfæra þá sem koma að þessum breytingum um að fara frá núverandi stöðu 

yfir til betri valmöguleika. Að lokum, ef færslan hefur gengið, þarf að frysta (freeze) 

þessa nýfengnu stöðu til að festa hana í sessi (Lewin, 1947). Sjá mynd 2: 

 

 

Mynd 2: Skipulagða aðferðin 
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 VERÐANDI AÐFERÐIN (EMERGENT CHANGE) 2.5.

Verðandi aðferðin eða upprennandi aðferðin sem aðferð fyrir breytingastjórnun 

byggist á því að breytingar séu stöðugar og ófyrirsjáanlegt ferli sem snýr að 

endurröðun skipulagsheildarinnar. Margir þættir hafa áhrif á breytingar, svo sem 

markaðir, viðskiptavinir, efnahagurinn og fleira. Verðandi aðferðin lítur ekki á ferli 

sem beina línu og til að ná árangri í breytingum þarf að fara þá leið að forðast 

nákvæmar áætlanir, leggja áherslu á skilning á aðstæðum, hafna fyrirfram 

skilgreindum ferlum en þess í stað byggja á næmni stjórnenda fyrir umhverfi 

fyrirtækisins (Pettigrew, 1987 bls. 650). 

Jafnvel þegar breytingar eru skipulagðar þarf að þróa þær í takt við umhverfið. 

Skilgreina má ástæður breytinga á tvo vegu; annars vegar ekki áætlaðar breytingar 

vegna ytra umhverfis og hins vegar áætlaðar breytingar. Þar að auki hafnar verðandi 

aðferðin fastmótuðum reglum og ferlum við breytingar (Pettigrew, 1987). 

 

 ÁTTA ÞREPA BREYTINGASTJÓRNUN KOTTER 2.6.

John Kotter (1947) er einn af helstu fræðimönnum breytingastjórnunar, hann segir að 

þó vissulega sé hvert breytingaferli ólíkt öðru, þá virðast skipulagsheildir almennt 

vinna breytingarnar á svipaðan hátt. Greining Kotters snýst um að breytingar sem 

heppnast eigi sameiginleg átta skref og sé þeim ekki fylgt, þá grafi það undan 

árangursríki breytingastjórnun. Um leið og Kotter talar um mikilvægi þessara skrefa, 

þá bendir hann á að einnig reyni mjög á leiðtogahæfileika þeirra sem leiða 

breytingaferlið, ekki síður en á það að vera góður stjórnandi. Þessir átta þættir eru 

taldir hér upp og útskýrðir snögglega þar sem fram kemur mikilvægi 

leiðtogahæfileika (Kotter, 1996 bls. 20). 

 

2.6.1. Að sýna fram á nauðsyn og skapa þörfina 

Mikilvægt er að skapa þörf fyrir breytingar í samvinnu allra starfsmanna sem að 

verkinu koma. Ef starfsmennirnir eru ekki frá upphafi samþykkir breytingunni, er 

ólíklegra að breytingin gangi vel fram. Til þess að fá starfsmenn með í lið, þurfa þeir 

að kaupa þau rök og markmið sem búa að baki breytingunum. Almennur starfsmaður 

þarf að skynja að breytinga sé þörf og sú þörf þarf að vera þeirri skoðun yfirsterkari, 

að breytingar geti hafi truflandi áhrif á núverandi starfsumhverfi í för með sér fyrir 

starfsmanninn. 
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Kotter nefnir mismunandi stig velþóknunar (complacency). Hann telur að eftir 

því sem samþykki og áhugi fyrir breytingum er meiri, því minni þörf sé á að telja 

starfsmenn skipulagsheildarinnar á að vera með. Þetta skref að skapa þörf er 

gríðarlega mikilvægur grunnur fyrir það sem koma skal (Kotter, 1996 bls. 35 - 50). 

 

2.6.2. Að búa til breytingateymið 

Vel heppnað breytingaferli þarf að snerta alla lykilaðila innan skipulagsheildarinnar. 

Einfaldast er að velja til samstarfs starfsmenn sem njóta trausts innan hverrar einingar. 

Ef samsetning þessa teymis er vel heppnuð eru mun meiri líkur á árangri, þá 

sérstaklega virks upplýsingaflæðis. Kotter skilgreinir leiðtoga og stjórnanda í þessu 

ferli. Leiðtoginn þarf að vera drifkraftur í breytingunum og stjórnandinn stýrir 

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

 

2.6.3. Að þróa framtíðarsýn og stefnu 

Í breytingarstjórnun er auðveldara að fá fólk með í lið ef framtíðarsýnin er skýr og 

starfsfólk telur sig njóta góðs af henni. Framtíðarsýnin er ekki einungis fyrir 

starfsmenn og því er mjög mikilvægt að framtíðarsýnin hafi sem víðtækasta 

skírskotun til allra starfsmanna. Einnig er gott að vísa í áfangasigra eins fljótt í ferlinu 

og auðið er þannig að starfsfólk eigi auðveldara með að samsama sér því sem er í 

vændum (Kotter, 1996 bls.67 - 84). 
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2.6.4. Að upplýsa hagsmunaaðila um framtíðarsýnina 

Ekki dugir að móta bara sameiginlega framtíðarsýn heldur þarf að hefja starfið. Kotter 

tekur fram að þetta atriði sem felst í að upplýsa og kynna öllum sýnina sé gríðarlega 

mikilvægt. Hann gengur svo langt að ráðleggja hagsmunaaðilum að margfalda allar 

áætlanir um tíma og kostnað með tíu (Kotter, 1996 bls 85 - 100). 

 

2.6.5. Að ná samstöðu um heildstæða framkvæmd 

Eftir að upplýsing og fræðsla hefur farið fram, þarf að skipuleggja hverjir koma að 

verkinu og hvers er hvað í þeirri vinnu. Þetta getur kostað skipulagsbreytingar í 

upphafi breytingaferils, svo sem nýjir stjórnendur eða nýjar deildir til að vinna að 

ákveðnum verkefnum (Kotter, 1996 bls. 101 - 115). 

 

2.6.6. Að búa til eða ná áfangasigrum 

Líkt og í annarri verkefnastjórnun er mikilvægt að fagna áfangasigrum með 

starfsmönnum til að viðhalda gleði og áhuga. Mjög vandasamt er að gera þetta og því 

þarf að vanda vel hverjir þessir áfangasigrar eru sem og hvernig þeim skal fagnað 

(Kotter, 1996 bls. 117 - 130). 

 

2.6.7. Að hafa úthald til að ráðast á stærri vandamál 

Breytingaferli á oft ákveðinn upphafspunkt, því er ekki endilega þannig farið með 

endapunkta eða áfangasigra. Ákveðin hegðun eða skipulag getur verið inngróið í 

menninguna og því þarf að varast að fagna ekki of snemma áföngum því rótgróin ferli 

eiga það til að lifna við ef breytingunni er ekki viðhaldið (Kotter, 1996 bls. 131 - 

144). 

2.6.8. Að festa breytinguna/nýjar leiðir í menningu 

fyrirtækisins í sessi 

Í skrefinu hér að ofan er nefnt að breytingar geta verið mjög lengi að verða hluti af 

menningu skipulagsheildar. Því er mjög mikilvægt að aðstoða við að festa nýjar leiðir 

í sessi svo að viðhorf starfsmanna breytist í raun og veru (Kotter, 1996 bls. 145 - 158). 
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 ADKAR 2.7.

ADKAR breytingarstjórnunar - módelið var þróað af Prosci. Módelið er hjálpartæki 

þegar leitað er ástæðu andstöðu sem kann að koma upp við breytingar og ráðleggur 

einnig hvernig hægt sé að laga þá stöðu. Það eru fimm grunnatriði sem ADKAR 

módelið tiltekur sem þurfi að skoða sértaklega til að breytingar gangi vel eftir.  

Módelið dregur nafn sitt af þessum fimm þáttum. 

2.7.1. A (Awareness) hvers vegna er breytinga þörf 

Mikilvægt er að taka saman og flokka eftir mikilvægi allar þær ástæður sem benda til 

að breytinga sé þörf.  

2.7.2. D (Desire) löngun til að taka þátt  

Mikilvægt er að koma auga á þá þætti sem geta helst skapað þá þörf sem þarf til að 

ýta breytingum úr vör. Gott er að raða þessum þáttum upp í mikilvægisröð bæði út frá 

hagsmunum fyrirtækisins og starfsmanna. 

2.7.3. K (Knowledge) þekking á því hvernig á að breyta  

Býr skipulagsheildin yfir þekkingu til að framkvæma breytingarnar? Hér getur verið 

um að ræða menntun fólks, styrkleiki leiðtoga og fleira. Meta þarf hvort bæta þurfi í 

áður en vegferðin hefst. 

2.7.4. A (Ability) hæfni til að innleiða nýja þekkingu 

Hversu opnir eru starfsmenn fyrir því að tileinka sér þá nýju þekkingu sem þarf? 

2.7.5. R (Reinforcement) að viðhalda breytingum 

Ákveða þarf hvaða hvatning er til staðar til að ná settu marki, hvort heldur það er 

lokamark eða áfangasigrar. Um umbun getur verið að ræða. 

(Hiatt, 2006) 

  



 

  

25 

 

3. RANNSÓKNIR Á BREYTINGA -

STJÓRNUN Í HUGBÚNAÐARGERÐ 

Í síðasta hluta fræðikaflans er fjallað um þær rannsóknir sem koma næst því að 

beinast að viðfangsefni þessarar ritgerðar og falla að þeim ákveðnu aðstæðum sem eru 

ríkjandi við hugbúnaðarþróun í Íslandsbanka.  Mikill fjöldi rannsókna er til um svipuð 

viðfangsefni og hér eru valdar rannsóknir sem snerta á einhvern hátt þann feril sem 

fjallað er um, s.s. rannsóknir sem fjalla um hönnun og þróun hugbúnaðar (software 

development) annars vegar, og rannsóknir sem fjalla eingöngu um það hvernig 

hugbúnaði, sem búið er að smíða, er dreift til notenda (releases) hins vegar.  

Aðrar rannsóknir fjalla um hvernig stjórnun, og þar með breytingastjórnun, er 

háttað í tæknifyrirtækjum. Allar þessar rannsóknir má telja sem fyrri rannsóknir um 

þetta málefni. Hér er gerð grein fyrir nokkrum rannsóknum sem hafa alla þessa vinkla 

á þann feril í Íslandsbanka sem fjallað er um. 

 

 RANNSÓKN IBM 2012 3.1.

Þessi rannsókn fjallar um hvernig stjórnendur hjá IBM geta á sem bestan hátt brugðist 

við nýjum veruleika í rekstri sinna fyrirtækja. Íslandsbanki er eitt þeirra fyrirtækja 

sem þarf að bregðast við nákvæmlega sömu ógnunum. Rannsóknin heitir IBM 2012 

Global CEO Study. 

Aðferð og markmið 

Árið 2012 lét IBM gera rannsókn sem var viðtalsrannsókn við 1700 stjórnendur 

fyrirtækisins í 64 löndum. Markmið rannsóknarinnar var að athuga hvernig 

stjórnendur brygðust við auknu flækjustigi og margbreytileika alls þess sem þeirra 

einingar tengjast, svo sem kröfum frá markaði, stjórnvöldum og innri kröfum. Í 

einhvern tíma áður, höfðu stjórnendur í IBM verið að auka straumlínustjórnun, auka 

kröfur til birgja og unnið í betri bakvinnslu hjá fyrirtækinu. Með tilkomu enn frekari 

tækni voru/eru að koma tímar þar sem stjórnunareiningar fá enn frekari viðbrögð frá 

viðskiptavinum sínum og kröfur um aukin gæði, hraðari þjónustu og hraðari 

breytingar á markaði verða háværari. Þessi þróun í umhverfinu gerir mun meiri kröfur 

til stjórnenda að aðlagast hratt og fá sín fyrirtæki til að breytast hratt og vera leiðandi 

á markaði. Leiðtogar eru að átta sig á að viðskiptavinir tengjast fyrirtækjum á allt 

annan hátt en fyrr („IBM 2012 Global CEO Study“, 2014). 
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Helstu niðurstöður 

Stjórnendur nýta nýjar leiðir til að laða fram það besta hjá starfsfólki sínu. Þeir stuðla 

að meiri samskiptum og opnari menningu þar sem starfsfólk er hvatt til að læra hvert 

af öðru og í raun þrífast á hröðum breytingum. Samstarf er það sem stjórnendur leggja 

mesta áherslu á. Enn frekari áhersla er lögð á þessi opnu samskipti hjá þeim 

fyrirtækjum sem kalla má framúrskarandi og stjórnendur hafa m.a. hæfileika til 

breytingastjórnunar og framkvæma hlutina hratt. Stjórnendur líta á viðskiptavini sína 

sem einstaklinga, stjórnendur vilja greina þarfir viðskiptavina sinna hratt og leggja sig 

fram um að greina og skilja viðskiptavini sína („IBM 2012 Global CEO Study“, 

2014). 

Stjórnendur þurfa alltaf að auka nýsköpun og þeir eru alltaf að auka samvinnu 

til að ná árangri í nýsköpun. Framúrskarandi fyrirtæki eru líklegri til að vera í 

samvinnu við önnur fyrirtæki og þeirra nýsköpun er mest („IBM 2012 Global CEO 

Study“, 2014). 

 

 SAMBAND MILLI FYRIRTÆKJAMENNINGAR OG 3.2.

STRAUMLÍNUSTJÓRNUNAR (LEAN MANAGEMENT) 

Þessi rannsókn snýst um að kanna hvernig gengur að þróa straumlínustjórnunarhætti 

við hugbúnaðarþróun í fyrirtækjum þar sem mismunandi fyrirtækjamenning er fyrir. 

Hér er fjallað um mjög mikilvægan þátt tengt rannsóknarefni þessarar ritgerðar, þar 

sem straumlínustjórnun er iðkuð í Hugbúnaðarlausnum. Rannsóknin heitir „The 

relationship between organizational culture and the deployment of agile methods“ 

Aðferð og markmið 

Fyrri rannsóknir hafa leitt í ljós áhrif fyrirtækjamenningar á hugbúnaðarþróun innan 

fyrirtækja. Markmið þessarar rannsóknar er að greina hvernig fyrirtækjamenning 

hefur áhrif á mögulega nýtingu straumlínustjórnunar (Lean Management) við 

hugbúnaðargerð. Rannsóknin er notuð til að þróa kenningar. Notast er við 

samkeppnismódel fyrir skipulagða menningu. Rannsóknin leiðir í ljós nokkrar 

kenningar um samband þessara þátta (Iivari og Iivari, 2011). 
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Niðurstöður 

Meginniðurstöður eru þær að vegna þess hve fyrirtækjamenning er sterk í flestum 

fyrirtækjum og hve óljós skilgreining á straumlínustjórnun er, þarf að gera mun fleiri 

og ítarlegri rannsóknir til að fá marktæka niðurstöðu. Engu að síður er niðurstaðan sú 

að straumlínustjórnun við hugbúnaðargerð getur komið að miklum notum í flestum 

fyrirtækjum án tillits til menningar, með einni undantekningu helst. Í fyrirtæki sem 

byggir á mjög stífum stjórnunarháttum, þar sem boðvald yfirmanns er mikið og skýrt 

er mjög erfitt að innleiða straumlínustjórnun (Iivari og Iivari, 2011). 

 

 TRAUST TIL INNLEIÐINGAR NÝRRA UPPLÝSINGA -3.3.

KERFA 

Í þessari rannsókn er fjallað um þátt sem er mikilvægt að skoða í tilfelli Íslandsbanka 

og hvaða þætti þarf helst að hafa í huga og fóstra ef innleiðing á að heppnast vel hjá 

þeim starfsmönnum sem eiga að nota kerfið. Rannsóknin beinist að stóru 

fjármálafyrirtæki sem gerir hana enn meira virði til hliðsjónar við þessa rannsókn. 

Rannsóknin heitir „Confidence in the Implementation Process of a New Information 

System.“ 

Aðferð og markmið 

Markmið þessarar rannsóknar er að rannsaka breytingastjórnun og innleiðingu nýrra 

kerfa í áföngum. Rannsakendur taka fram að mikilvægt sé að gera þessa rannsókn þar 

sem miklum fjármunum er varið í að innleiða ný kerfi og sú innleiðing getur haft 

mikil áhrif á upplýsingatækniþátt fyrirtækisins. Rannsóknin snýst um þá lykilþætti 

sem þarf til að notandi hafi fulla trú á virkni nýs hugbúnaðar. Innleiðingin er gerð í 

áföngum þar sem einn hópurinn hefur innleiðinguna á undan öðrum. Rannsóknin er 

gerð á löngu tímabili þar sem fyrst og fremst er einblínt á innleiðinguna og 

breytingastjórnunina. Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvernig þjálfun, 

boðskipti, stjórnun, stuðningur og breytingastjórnun hefur áhrif á upplifun notanda á 

nýju kerfi í stóru fjármálafyrirtæki (Dow og Leitch, 2007). 

Niðurstöður 

Niðurstöðurnar gefa skýr skilaboð til þeirra sem innleiða kerfi, sérstaklega þegar verið 

er að innleiða algerlega nýja tækni. Þótt rannsóknin sé gerð í stóru fjármálafyrirtæki 

er ekkert sem bendir til annars en að sömu niðurstöðu væri að vænta í annars konar 

fyrirtækjum. Niðurstöður benda til þess að allir þeir þættir sem eru skoðaðir hér að 
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ofan hafi mikil áhrif á hvernig upplifun notenda verður, að breytingastjórnunin og 

aðferðir við hana hafi mikil áhrif og ekki síður þegar kemur að því að innleiða sömu 

tækni hjá fleiri hópum og sama hóp aftur. Breytingastjórnun getur skipt sköpum þegar 

verið er að innleiða stórar breytingar í upplýsingakerfum. Um leið og nokkrar 

rannsóknir hafa verið gerðar á áhrifum breytingastjórnunar sem sýna fram á svipaðar 

niðurstöður, telja rannsakendur að sú niðurstaða, hvernig áhrif breytingastjórnunar 

vex eftir því sem hún er notuð oftar við innleiðingu séu mjög athyglisverðar og þess 

virði að vera skoðaðar frekar (Dow og Leitch, 2007). 

 

 FRAM ÚR VÆNTINGUM VIÐSKIPTAVINARINS 3.4.

Í þessari rannsókn er skoðað hvernig Agile hugmyndafræði, sem fjallar um að draga 

sem flesta að borðinu, þegar kemur að því að taka ákvarðanir, virkar í raun og veru. 

Rannsóknin heitir: „Beyond the customer: Opening the agile systems development 

process.“ 

Aðferð og markmið 

Tekin eru tvö dæmi þar sem þessi aðferðafræði er notuð og þau rýnd mjög vandlega. 

Markmiðið er að gera djúpa greiningu á því hvernig nýsköpun getur orðið öflug með 

notkun þessarar aðferðafræði opinna samskipta og frjálsra skoðanaskipta. Einblínt er á 

að viðskiptavinurinn fái örugglega það sem hann biður um á þeim tíma sem hann vill 

(Ries, 2011). 

Niðurstaða 

Mismunandi vandamál sem koma upp þegar tveir hópar vinna saman með opnum 

skoðanaskiptum og nýsköpun eru hér dregin fram í dagsljósið. Til dæmis geta opin 

samskipti verið túlkuð á þann veg að um sé að ræða samkeppni milli fólks og minna 

gagnsæi er milli ólíkra aðila sem koma að ferlinu. Að auki verður lítil skjölun oft til 

þess að þekking flæðir illa milli aðila meðan að stuttir fundir og viðvera hjá 

viðskiptavinum minnka tíma sem hægt er að nota til að miðla hugmyndum. 

Niðurstaðan er sú að nákvæmur skilningur á notagildi aðferðarinnar og sameiginlegur 

skilningur á aðferðafræðinni er mjög mikilvægur svo hægt sé að fá það besta fram 

með henni.  
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4. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Í þessum kafla er farið yfir þá aðferðafræði sem beitt er við rannsóknina og um leið 

yfir helstu kosti og galla. Valið á aðferðinni er rökstutt og rannsóknarspurningar settar 

fram. Lýst er hvernig rannsókn fór fram, hverjir eru þátttakendur og hvernig þeir eru 

valdir. Einnig er farið yfir réttmæti og áreiðanleika, og greiningu gagna sem úr 

rannsókn koma. 

 

 ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR 4.1.

Starfsemi Íslandsbanka sem fjármálastofnunar byggir að miklu leyti á góðri virkni 

hugbúnaðar, sérsniðnum fyrir fjármálastarfsemi. Mikill meirihluti starfsmanna vinnur 

á tölvur og nýtir sér ýmsan sérhannaðan hugbúnað til sinna starfa. Eins er aðkoma 

viðskiptavina bankans háð hugbúnaði, svo sem í gegnum gjaldkerakerfi, hraðbanka 

og netbanka. Þetta þýðir að þegar breytingaferli hugbúnaðar er skoðað og dreifing 

hans, er þýði þeirra sem að koma, allir starfsmenn bankans.  

Úrtakið er ákvarðað með markmiðsúrtaki sem er úrtak þar sem rannsakandi 

velur úrtak sem hentar rannsókninni. Markmiðsúrtak er því valið með hliðsjón af því 

sem verið er að rannsaka. Þátttakendur eru valdir sem þykja henta til að ná 

markmiðum rannsóknarinnar (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2013). 

Nafngiftir á þessari gerð úrtaka eru misjafnar, en færa má rök fyrir því að í 

eigindlegum rannsóknum sé alltaf um að ræða tilgangsúrtak/markmiðsúrtak. 

Fræðilegt úrtak er lykilhugtak í Grundaðri kenningu en það byggir á tilgangsúrtaki. 

Val þátttakenda beinist þar að því að ná fram upplýsingum um ákveðið viðfangsefni 

(Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013 bls. 130 - 131).  

Úrtakið einskorðast við hóp fólks sem vinnur með, þróar eða rekur hugbúnað 

framleiddan af Íslandsbanka. Höfundur beitti eigindlegri rannsóknaraðferð. Tekin 

voru viðtöl við starfsmenn úr öllum þeim hópum sem höfundur telur hafa hagsmuna 

að gæta þegar kemur að breytingaferli hugbúnaðar. Þeir gegna mismunandi stöðum; 

starfsmenn í Hugbúnaðarlausnum, Tækniþjónustu og starfsmenn viðskiptaeininga 

sem svonefndir tæknilegir tengiliðir, eða it co ordinators eins og þeir eru kallaðir í 

tæknistefnu bankans. Þessir starfsmenn eru starfsmenn í viðskiptaeiningum og gegna 

þar ólíkum hlutverkum, allt frá verkefnastjórum til forstöðumanna. Allar 

viðskiptaeiningar eiga að vera með slíkan tæknilegan tengilið og hans hlutverk er að 

skilja þarfir og krefjast úrbóta á viðskiptakerfum út frá sjónarmiði 
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viðskiptahliðarinnar (Íslandsbanki, 2015). Höfundur valdi þrjá starfsmenn úr hverri 

deild. Um er að ræða forritara, kerfisstjóra, viðskiptagreini og deildarstjóra ásamt 

fyrrnefndum tæknilegum tengilið í þessum deildum. Forritari kemur að því að hanna 

og smíða hugbúnað, kerfisstjóri tekur við hugbúnaði í rekstur og þjónustar hann. 

Deildarstjórar og viðskiptagreinar þessara deilda bera ábyrgð á rekstri og þjónustu 

þessara deilda gagnvart þriðja hagsmunahópnum sem eru starfsmenn bankans og í 

umboði þeirra starfa tæknilegir tengiliðir. Þetta úrtak er valið til að fá fram álit þeirra 

sem að ferlinu koma á einn eða annan hátt.  

  

 HÖNNUN Á RANNSÓKN OG RANNSÓKNARNÁLGUN 4.2.

Höfundur hefur starfað sem þjónustustjóri í Tækniþjónustu Íslandsbanka þar sem 

hann hefur verið í samskiptum við notendur hugbúnaðar og móttekið þeirra óskir og 

ábendingar og komið í ferli innan Upplýsingatæknisviðs. Nú er höfundur starfandi 

breytingastjóri Tækniþjónustu sem fyrr segir. Höfundur hefur í auknum mæli á 

þessum árum orðið þess áskynja hversu mikilvægt er, að breytingaferli hugbúnaðar sé 

skýrt og að því komi réttir aðilar sem og að ferlið fylgi sem skýrustum reglum. 

Höfundur hefur einnig, við vinnu sína og við lestur fræðigreina um þetta málefni, 

tekið eftir að sýn hagsmunaaðila á þennan feril er mjög misjöfn. Höfundur 

framkvæmdi rannsókn á því hvaða sýn fólk hefur til þessa ferils og ekki síst bera það 

saman við almennar reglur um breytingastjórnun og hvort nýta megi þær reglur til að 

undirbyggja breytingastjórnun hugbúnaðar og dreifingu. 

Í Grundaðri kenningu sem nýtt er til að vinna úr niðurstöðum er lagt til að nýta 

sér tilgangsúrtak/markmiðsúrtak og í umfjöllun um grundaða kenningu segir að mjög 

mikilvægt sé að leyfa sér að velja viðmælendur en ekki að hafa áhyggjur af til að 

mynda kynjakvóta eða slíku þegar valinn er hópur viðmælenda. Hópurinn skal valinn 

til að ná fram umfjöllun um það efni sem er valið til að rannsaka (Charmaz, 2006 bls. 

101). Með þetta í huga er úrtak rannsóknarinnar valið. 

Grunduð kenning (grounded theory) er ætluð til að koma auga á og flokka 

sameiginlega þætti og tengsl þeirra við aðra þætti. Grunduð kenning er nýtt til að 

koma auga á samfellur (Sigríður Halldórsdóttir, 2013 bls. 240 - 241) og gengur út á 

samanburð á gögnum og að greina þau með óhlutlægni og samtímis að skrá niður 

gögnin. Greina þannig sérhæfð og almenn einkenni og sjá hvað er nýtt og kanna 

tengsl þeirra við stærri mál eða greina nýja þætti. Hugmyndaríkur rannsakandi getur 

þannig með góðri túlkun komið fram með nýjar skoðanir og leitt aðra fræðimenn á 
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sömu braut. Aðferðafræði grundaðrar kenningar getur því stuðlað að því að ná fram 

óvæntum niðurstöðum og leiða í ljós ný sjónarmið (Charmaz, 2006 bls. 181). 

Rannsóknin byggir á viðtölum og niðurstöðum þeirra sem svo eru bornar saman 

við fyrri rannsóknir um breytingastjórnun sem koma fram í kafla tvö ásamt þeim 

fræðum er liggja breytingastjórnun til grundvallar.  

Markmiðið er að fá fram eins víðtækum gögnum um stöðu breytingarstjórnunar 

í tækniþjónustu innan Íslandsbanka og hægt er. 

 

 LÝSING Á RANNSÓKNARAÐFERÐ-/UM, KOSTIR OG 4.3.

GALLAR 

Tekin voru níu viðtöl miðað við það markmiðsúrtak sem lýst var í kafla 3.1. 

Þátttakendur eiga að vera hluti rannsakenda. Líkt og fram kemur í kafla tvö þá er 

talsvert til af rannsóknum um viðfangsefnið. Hinsvegar beinist þessi rannsókn að 

ákveðnu ferli á ákveðnum vinnustað og er því ekki um að ræða rannsókn sem á sér 

algert fordæmi. Rannsóknarspurningin er mjög opin og því er Grunduð kenning að 

því leyti tilvalin sem rannsóknaraðferð (Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013 bls. 372 - 

373).  

Um er að ræða staðlað viðtal og er það gert sakir þess að höfundur þekkir alla 

viðmælendur býsna vel og þarf því að passa að halda ákveðinni fjarlægð. Það að 

fylgja fyrirframgreindu ferli og spurningum ætti að verða til þess að síður gæti 

hlutdrægni við greiningu gagna. Staðlað viðtal hefur þá kosti t.a.m. að með því er 

reynt að tryggja að allir viðmælendur séu spurðir sömu spurninga og skilji þær eins. 

Viðtalsáætlunin er þó ekki þannig að lokað sé á svörun, heldur er um að ræða opnar 

spurningar og viðmælanda veitt svigrúm til að tjá sig frjálslega um málefnið (Helga 

Jónsdóttir, 2003 bls. 68). Viðtölin byggjast upp á 14 spurningum sem rannsakandi 

leggur fyrir viðmælendur.  

Ástæða þess að rannsóknin byggir á viðtölum er sú að mjög mikilvægt er að fá 

fram sem bestar lýsingar á mynstri sem er til staðar í breytingaferlinu, hver upplifun 

aðila er á ferlinu þar sem innsæi og sérþekking þeirra sem að því koma fær að njóta 

sín. Viðtöl draga fram einlægar skoðanir viðmælenda og opna á að í ljós komi helstu 

áherslur viðmælenda. Rannsóknarviðtal getur kallað fram annars óþekktar spurningar 

og afla þannig þekkingar sem rannsakandi er ekki að leita eftir. Á móti kemur að 

viðtöl er vandasamt að greina og draga fram aðalatriði og rannsakandi þarf að gæta 

hlutleysis til hins ýtrasta.  
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Kostir Grundaðrar kenningar eru þeir að samsetning mismunandi 

greiningartækja sem felast í Grundaðri kenningu veitir ramma sem hentar til að skapa 

nýja kenningu og flókin gögn er hægt að móta saman í skipulegar tilgátur. (Unnur 

Guðrún Óttarsdóttir, 2013). Gagnrýnendur Grundaðrar kenningar benda á að mjög 

erfitt sé að móta kenningu með þessari aðferð en frekar mætti nýta kenninguna til að 

flokka gögn en ekki til að draga af þeim ályktanir. Eins hefur verið dregið fram að 

erfitt sé að ábyrgjast það að aðferðin geti lagt til lögmál jafnvel þó að verkið sé unnið 

mjög nákvæmlega (Charmaz, 2006 bls. 133). 

Eigindleg rannsókn byggir á aðleiðslu sem felur í sér söfnun gagna og úrvinnslu 

sem svo leiðir af sér kenningu. Það liggur því fyrir að við framkvæmd eigindlegra 

rannsókna þurfa rannsakendur að vera á varðbergi gagnvart þeim áhrifum sem þeir 

geta haft á þátttakendur og einbeita sér að því að reyna að skilja þá merkingu sem 

þátttakendur leggja í aðstæður. Þetta er ákveðinn galli við rannsóknaraðferðina en um 

leið eru þetta kostir eigindlegra rannsókna. Mikilvægt er að setja til hliðar eigin 

skoðanir, og fyrirfram mótaðar hugmyndir. Leið til að forðast hlutdrægni er að leggja 

mjög mikla áherslu á að nákvæmt samræmi sé á milli rannsóknargagna og þess sem 

fólk segir.  

Einn af kostum eigindlegra rannsókna er að þær draga fram öll sjónarhorn og 

gefa þeim jafn mikið vægi. Áherslan er á réttmæti fremur en áreiðanleika og þær eru 

þess eðlis að með þeim er unnt að ná fram skilningi sem ekki fæst með tölum, og geta 

þannig varpað ljósi á nýjar hugmyndir og upplýsingar og með þeim er frekar hægt að 

laða fram rödd minnihlutahópa. Galli við eigindlegar rannsóknaraðferðir getur verið 

sá að þær eru oft tímafrekar, dýrar og það er erfitt að rannsaka stóra hópa. Því myndi 

oft gagnast að gera megindlegar rannsóknir með eigindlegum eða gera eigindlega 

rannsókn áður og þannig séu niðurstöður rannsóknarviðtala í raun undanfari þess að 

gerð sé spurningakönnun sem byggð er á þeim niðurstöðum (Strauss og Corbin, 

1998).  

Þá er galli eigindlegra rannsókna að niðurstöður geta verið margar og víðtækar 

og því erfitt að fá skýra sýn á hvað það er sem rannsakandi ætlaði að leita eftir og fá 

fram. Niðurstaðan kann því að verða önnur en í raun var lagt upp með (Bailey, 1991). 
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 FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR OG AÐGENGI AÐ 4.4.

GÖGNUM 

Rannsóknin er byggð upp á viðtölum við þátttakendur í ferlinu. Fyrsta skref var að 

senda tölvupóst á valda þátttakendur í viðtalskönnun og kanna hug þeirra til þess að 

taka þátt í rannsókninni. Þegar vilyrði fékkst var öllum þátttakendum afhent bréf þar 

sem upplýsingar um markmið rannsóknar og hagnýtt gildi hennar kemur fram. Í 

bréfinu er kynning á rannsakanda og rannsókn, sjá viðauka 1. Tilgreint er hverjir eru 

þátttakendur rannsóknar og hvernig valdir. Kynnt hver er aðkoma þátttakenda. 

Trúnaði er heitið og að upplýsingar og einstök svör verði ekki rekjanleg til 

einstaklinga. Tekið skýrt fram að þátttakandi getur dregið sig í hlé hvenær sem er í 

ferlinu. Gefnar eru upplýsingar um hvernig hægt er að ná sambandi við rannsakanda 

ef þörf er á og ef spurningar vakna. Krafist er undirskriftar þátttakanda og 

rannsakanda og báðir aðilar eiga afrit af þessu bréfi.  

Þegar fengist hefur formlegt samþykki þátttakenda, boðaði höfundur alla 

þátttakendur hvern í sínu lagi á klukkutíma fund. Þar lagði höfundur spurningar fyrir 

hvern þátttakanda fyrir sig og var viðtalið tekið upp með stafrænni upptöku. Viðtölin 

fóru fram á vinnutíma, yfirleitt í lok dags. Viðtölin voru tekin á tímabilinu 10. - 22. 

september 2016. Viðtöl við þátttakendur þurftu að fara fram á stuttu tímabili því ljóst 

er að uppákomur til að mynda rekstrartruflanir, álag, sumarfrí og annað gætu haft 

áhrif á viðhorf úrtaks.  

 

 GREINING GAGNA ÚR VIÐTÖLUM 4.5.

Tekið var orðrétt afrit af viðtölum og það nýtt við greiningu en það auðveldar 

rannsakanda að skilja skoðanir og upplifun þátttakenda út frá þeirra eigin orðum. 

Rannsakandi getur þannig túlkað orðin og ályktað um merkingu þeirra beint úr 

gögnunum. Gagnasöfnun og greining eru samtvinnuð þar sem hluti greiningar byrjar 

um leið og gagnasöfnun á sér stað og stöðugur samanburður er notaður í gegnum 

greininguna (Charmaz, 2006). 

Með þessari aðferð er þannig ekki gert ráð fyrir að rannsóknir byrji með 

kenningum heldur er notuð svokölluð aðleiðsla sem gerir ráð fyrir að hugtök og 

kenningar séu grundaðar út frá rannsóknargögnum. Hér er s.s. um að ræða 

rannsóknarsnið sem leitar eftir kenningum eða mótar kenningu út frá gögnum. 

Víðtækar almennar spurningar sem beina athyglinni að afstöðu fólks og laða fram 
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þeirra skoðanir án lokunar á svör. Sú aðferð sem höfundur notar þegar gögnin (efni 

viðtala) voru rýnd, er það sem kallað er opin kóðun. Með henni eru gögnin rýnd mjög 

vandlega og flokkun hefst, og í ljós kemur mynstur (Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013 

bls. 364 - 365). Næsta skref er að notast við öxulkóðun og markmiðið með henni er að 

tengja og þróa kerfisbundið flokkana, þar eru til að mynda tekin saman í flokk sömu 

atriði með mismunandi túlkun viðmælenda (Charmaz, 2006). Lokastig 

greiningarvinnunnar er að nýta valkóðun. Við valkóðun koma í ljós kjarnaflokkar sem 

þá liggja til grundvallar niðurstöðu sem fengin er fram eftir þessa rýni á gögnunum 

(Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013). 

Höfundur hljóðritaði viðtölin með upptökuforriti á snjallsíma og hlóð inn á 

tölvu og nýtti sér forritið „Express Scribe Transcription Software“ til afritunar og 

skrifaði öll viðtölin orðrétt upp í ritvinnsluforriti. Að því loknu notaði höfundur liti til 

að merkja ákveðinn texta sem samhljómur var með í viðtölum með sama lit. Þá mátti 

fljótt sjá þau þemu sem fyrirferðarmest voru í viðtölunum. Þessi aðferð er dæmigerð 

þemagreining eða túlkandi greining gerð í höndunum (Rúnar Helgi Andrason og 

Ársæll Már Arnarson 2013 bls. 505).  

 

 RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 4.6.

Áreiðanleika þessarar rannsóknar má meta eftir hefðbundnum skilgreiningum á innra 

réttmæti þar sem vísað er til þess hvort niðurstaðan sem rannsóknin kallar fram stenst 

samanburð við aðrar rannsóknir og aðstæður. Eins er lagt mat á ytra réttmæti og hvort 

draga megi ályktun út frá niðurstöðunni. Áreiðanleiki snýst um hvort líkur séu á að 

niðurstöður yrðu þær sömu, við endurtekningu rannsóknar og hvort matstækið sem 

notað er, geri það mögulegt að endurtaka rannsóknina við sömu aðstæður. Matstækið 

getur verið rannsakandinn sjálfur sem gerir nokkrar rannsóknir. Í eigindlegum 

rannsóknum er rannsóknartækið rannsakandinn sjálfur, hvernig hann nálgast 

verkefnið og túlkanir rannsakandans (Charmaz, 2006). 

Rannsókn sem þessi er umbótarannsókn, rannsóknin er gerð til að fá sem 

skýrasta mynd af núverandi breytingastjórnunarferli og koma með tillögur um 

viðbætur og betrumbætur á því ferli. Að því sögðu er erfitt að sannreyna áreiðanleika 

rannsóknar sem þessarar þar sem markmið rannsóknarinnar er að taka til greina 

breytingatillögur sem koma úr rannsókninni. Hægt væri að gera eins rannsókn en 

erfitt væri að sannreyna áreiðanleikann þar sem niðurstöður yrðu ekki þær sömu, að 

því gefnu að umbætur hafi átt sér stað (Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013). 
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Annað sem gerir það erfiðleikum bundið að meta áreiðanleika með 

endurtekningu á rannsókninni, er að umhverfið sem viðmælendur starfa í er mjög 

fljótt að breytast. Upp koma ákveðin verkefni, mannabreytingar býsna örar, ytri 

kröfur breytast hratt og þar að auki gæti orðið erfitt að fá fram sömu niðurstöður á 

mismunandi tíma. 

Áreiðanleiki þessarar rannsóknar byggir meðal annars á því að höfundur þekkir 

efnið mjög vel og viðmælendur deila sömu reynslu og hann. Ógn við 

trúverðugleikann er að sama skapi að höfundur þekkir efnið vel og getur haft áhrif á 

viðmælendur. Höfundur notaði stöðluð viðtöl til að misræmis gætti ekki meðal 

viðmælenda. Innra réttmæti eða trúverðugleiki þessarar rannsóknar ætti því að vera 

tryggt, því að matstækið, eða rannsakandinn, er með staðlað viðtal þannig að 

viðmælandi og rannsakandi deila sömu þekkingu. Því er mælingin með matstækinu að 

meta það sem viðmælendur hafa fram að færa með sömu hugtökum og kenningum 

(Guðrún Pálmadóttir, 2013 bls. 199 - 202). Ytra réttmæti er helst ógnað af því að 

úrtakið gefi skakka mynd af þýðinu. Vanda þarf úrtakið mjög og ekki er líklegt, þar 

sem úrtakið er valið af höfundi, að það megi yfirfæra niðurstöðurnar yfir á annað 

þýði, nema þýðið sé svipað og þýðið í þessari rannsókn. Ytra réttmæti eða 

yfirfærslugildi rannsóknarinnar er því til staðar ef að rannsóknarniðurstöður passa inn 

í samhengi utan við rannsóknina sjálfa (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). 

 

 STAÐA RANNSAKANDA INNAN RANNSÓKNAR OG 4.7.

SIÐFERÐILEG ÁLITAEFNI  

Höfundur er ekki hlutlaus aðili þegar kemur að þessu ferli og rýni á því. Höfundur 

hefur tekið þátt í því að móta núverandi ferli síðustu ár í samvinnu við alla 

hagsmunaaðila. Staða höfundar er þó sú að hann hefur alla hagsmuni af því að fá alla 

aðila að borðinu með sínar skoðanir. Höfundur þurfti að varast sérstaklega að hafa 

ekki áhrif á viðmælendur sína þar sem tengsl hans við viðmælendur eru nokkur. Eins 

þarf höfundur að varast sérstaklega þegar túlka skal niðurstöður að túlka af hlutleysi. 

Til að sýna fram á hlutleysi sitt vitnar höfundur í niðurstöðum ritgerðar beint í 

viðmælendur. Kostur getur verið að höfundur á nokkuð auðvelt með að ræða við 

viðmælendur um málefnið þar sem hann veit hvert þeirra hlutverk er og orðfæri er 

það sama. Höfundur á mikil samskipti alla jafna við alla þátttakendur en lagði mikla 

áherslu á að halda viðtali innan þess forms sem því var ætlað. Spurningar voru ekki 
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leiðandi en sakir stöðu höfundar er það mjög mikilvægt. Nafnleyndar er gætt við 

framkvæmd viðtala.  

Það er þó ljóst að þó að höfundur gæti hlutleysis og fari eftir stöðluðum 

spurningum, þá getur staða höfundar haft áhrif á svör viðmælenda. Áhrifin geta verið 

af tvennum toga, annarsvegar þau að viðmælendur vilja koma ákveðnum skilaboðum 

á framfæri vegna þess að þeir vilja breytingar og vilja að unnið sé meira eftir þeirra 

þörfum. Eins getur svo verið að viðmælendur veigri sér við að segja allt sem þarf að 

segja sakir þess að viðmælendur vilja á ákveðinn hátt þóknast hans skoðunum vegna 

þess að þeir þekkja stöðu höfundar í ferlinu og þátt hans í  að koma því á laggirnar. 
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5. BREYTINGASTJÓRNUN Í HUG -

BÚNAÐARGERÐ VIÐ ÍSLANDSBANKA 

Til að varpa frekara ljósi á niðurstöður rannsóknarinnar sem byggja á viðtölunum er 

fjallað stuttlega um þann feril sem er settur fram í tæknistefnu og gæðahandbók 

Íslandsbanka og lýtur að breytingaferli hugbúnaðar. Fyrst er stutt umfjöllun um þróun 

þessa ferils og svo fylgir nánari lýsing á stöðunni eins og hún er í dag 

 

 ÞRÓUN FERILSINS SÍÐUSTU ÁR 5.1.

Þróun hugbúnaðar og innsetning hans í rekstur hjá Íslandsbanka hefur breyst stórlega 

síðustu ár. Þessar breytingar hafa þó orðið í skrefum og gengið mishratt fyrir sig 

meðal hagsmunahópa. Fyrst hófust breytingar í þessa átt hjá Hugbúnaðarlausnum sem 

byrjuðu á því að nýta sér tæki og tól til að halda utan um sínar breytingar. Þetta var 

gert með það að markmiði að árekstrar samhliða breytingum yrðu minni. Upp höfðu 

komið mál þess eðlis að forritari framkvæmdi breytingar sem svo voru dregnar til 

baka eftir ákveðinn tíma vegna misskilnings milli starfsfólks viðskiptaeiningar og 

Hugbúnaðarlausna.  

Samhliða þessu jukust mjög kröfur um prófanir og gæði ýmis konar, bæði frá 

starfsmönnum Hugbúnaðarlausna og ekki síður frá eftirlitsaðilum sem í síauknum 

mæli hafa verið að taka út gæði og ferla innan hugbúnaðargerðar í fjármálaheiminum. 

Fram til þessa höfðu forritarar verið í beinu sambandi við nokkra eða jafnvel einn 

aðila í viðskiptaeiningum og þróað í nánu samstarfi við hann breytingar sem hann 

jafnvel kom í rekstur sjálfur. Kröfur um breyttar starfsaðferðir komu fram vegna 

síaukinnar hættu á misnotkun og vegna þess að villur í slíkum hugbúnaði voru of 

margar. Starfsmenn Hugbúnaðarlausna fóru því að halda skrá utan um breytingar, fá 

aðra til að prófa breytingar áður en þær voru settar í rekstur og skrá niður hvað var 

gert og hvers vegna. Það er kallað að geyma kóða í source control.  

Upp úr þessu varð einnig átak hjá Tækniþjónustu að aðskilja þessi tvö hlutverk 

innan IT, þ.e.a.s að hafa sem eitt hlutverk að hanna hugbúnað en annað hlutverk að 

setja hann í rekstur og reka. Innan Tækniþjónustu varð til hlutverk sem heldur utan 

um þessa vinnu. Afhending breytinga var framkvæmd undir ákveðnu eftirliti af 

ákveðnum starfsmönnum og viðeigandi aðilar upplýstir um hvenær og helst hvaða 

breytingar væri verið að setja í loftið. Áður hafði þetta verið framkvæmt af þeim sem 

hönnuðu og smíðuðu vöruna og fáir ef nokkrir fengu að vita.  
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Óhætt er að segja að rekstraröryggi og gæði hafi aukist gríðarlega eftir að þetta 

verklag var tekið upp bæði innan Hugbúnaðarlausna og Tækniþjónustu. 

Síðasta stóra skrefið í þessum breytingum á því hvernig hugbúnaður er þróaður 

fólst í því að viðskiptaeiningar hafa undanfarið komið meira og meira að ferlinu. 

Fulltrúar viðskiptaeininga taka þátt í þarfagreiningu, bera ábyrgð á forgangsröðun, fá í 

lið með sér alla notendur og verða þannig drifkraftur breytinga. Stutt er síðan 

hlutverkið IT tengiliður var stofnað til að sinna þessu hlutverki. 

 

 HLUTVERK OG HLUTVERKALÝSINGAR 5.2.

Allnokkur hlutverk koma við sögu í breytingaferlinu og hér eru talin upp helstu 

hlutverk.  

Stýrihópur IT - Hann samanstendur af forstöðumönnum Hugbúnaðarlausna og 

Tækniþjónustu ásamt framkvæmdastjóra Rekstrar- og upplýsingatæknisviðs. Auk 

þess sitja þrír framkvæmdastjórar bankans í stýrihópnum. Meginhlutverk stýrihópsins 

er að forgangsraða verkefnum og fjárfestingum í upplýsingatækni og tryggja að hún 

sé í samræmi við áherslur og stefnu bankans hverju sinni (Íslandsbanki, 2015). 

Upplýsingatækniráð (IMC) - Hlutverk þess er að tryggja að verkefnum 

tengdum upplýsingatækni sé stjórnað í samræmi við Tæknistefnu (Íslandsbanki, 

2015). 

Hugbúnaðarlausnir - Meginhlutverk Hugbúnaðarlausna er að innleiða, smíða / 

þróa og viðhalda tölvukerfum bankans. Hugbúnaðarlausnir þjónusta einnig aðkeypt 

kerfi og sjá um tengingar milli grunnkerfa og bakendakerfa (Íslandsbanki, 2016c). 

Tækniþjónusta – Meginhlutverk tækniþjónustu er að reka tölvukerfi bankans, 

innkaup tæknibúnaðar, högun og öryggismál og þjónusta vegna kerfa bankans 

(Íslandsbanki, 2016d). 

Tæknilegur tengiliður – Hlutverk tengiliðar er að skilja þarfir og krefjast 

úrbóta á viðskiptakerfum út frá sjónarmiði viðskiptahliðarinnar (Íslandsbanki, 2015). 

Viðskiptagreinir -Viðskiptagreinir hefur yfirgripsmikla þekkingu á bankanum; 

vörum, viðskiptaferlum og hugbúnaði sem styður hvort við annað. Hann skilur stefnu 

bankans í upplýsingatæknimálum og viðskipum. Viðskiptagreinir er megintengiliður 

annarra eininga varðandi ráðgjöf og greiningu á verkefnum (Íslandsbanki, 2016b). 

Deildarstjóri Hugbúnaðarlausna - Deildarstjóri situr í stjórnendateymi 

Hugbúnaðarlausna og ber ábyrgð á almennum rekstri og stjórnun sinnar deildar. Hann 

hefur góða yfirsýn yfir kerfi og viðskiptaferla. Hann mótar framtíðarsýn og stefnu 
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sem samræmist upplýsingatæknistefnu bankans og ber ábyrgð á forgangsröðun og 

áætlunargerð verkefna í gegnum breytingaráð deildarinnar (Íslandsbanki, 2016c). 

Forritari - Forritari hannar, skrifar og viðheldur hugbúnaði. Hann býr 

til/viðheldur hönnunarskjölum og lýsingum á virkni eins og þörf þykir (Íslandsbanki, 

2016a).  

Deildarstjóri í Tækniþjónustu – Deildarstjóri situr í stjórnendateymi 

Tækniþjónustu og ber ábyrgð á almennum rekstri og stjórnun sinnar deildar. Hann 

hefur góða yfirsýn yfir þau kerfi og verkþætti sem falla undir ábyrgðarsvið hans. Ber 

hann jafnframt ábyrgð á forgangsröðun verkefna sinnar deildar í nánu samstarfi við 

stjórnendateymi Tækniþjónustu og þegar við á stjórnendateymi Hugbúnaðardeildar 

(Íslandsbanki, 2016d). 

Breytingaráð – Breytingaráð kerfa eru skilgreind fyrir lykilkerfi bankans. Í 

breytingaráðum sitja tengiliðir úr viðskiptaeiningum auk deildarstjóra og 

viðskiptagreinis í Hugbúnaðarlausum. Meginhlutverk breytingaráða er að 

forgangsraða vinnu hjá IT til næstu vikna og mánaða, í samræmi við verkefnalista 

bankans (Íslandsbanki, 2015).  

Inf&Arch - Hlutverk þessa ráðs er að meta tillögur að högun, innkaupum og 

innleiðingaráætlunum auk þess að leggja tillögur fyrir IT Management Committee 

(IMC). Mat Inf&Arch skal vera byggt á „IT Strategy and Governance" auk annarra 

leiðbeinandi reglna (guidelines) og staðla (standards) sem gefin eru út af IT 

(Íslandsbanki, 2015). 

Kerfisstjóri – Hlutverk kerfisstjóra er að viðhalda og reka grunnkerfi í 

rekstrarumhverfi, sinna uppfærslum frá Hugbúnaðarlausnum ásamt almennu viðhaldi, 

afritunartöku, eftirliti og þjónustu (Íslandsbanki, 2016d). 

Þjónustustjóri - Hlutverk þjónustustjóra er fyrst og fremst að veita innri 

viðskiptavinum annars stigs tækniþjónustu við viðskiptakerfi bankans. Þeir standa 

vörð um gæði þjónustunnar, sinna afgreiðslu verkbeiðna og koma ábendingum um 

úrbætur í viðeigandi farveg. Þeir hafa góða yfirsýn yfir tæknihlið viðskiptakerfa 

(Íslandsbanki, 2016d). 

Breytingastjóri Tækniþjónustu - Breytingastjóri þarf að hafa yfirsýn yfir allar 

breytingar sem eru gerðar í rekstri. Hann ber ábyrgð á að allir sem koma breytingum í 

rekstur, skrái þær, fylgi viðeigandi verkferlum og gefi rétta lýsingu á því sem verið er 

að framkvæma (Íslandsbanki, 2015). 
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 FERLI BREYTINGA Í HUGBÚNAÐI 5.3.

Verkefni sem geta orðið að breytingu á hugbúnaði eru mjög misjöfn. Þau geta verið 

ný eða breytt virkni á viðskiptakerfi, endurskrift eða einfaldlega nýtt kerfi og 

innleiðing þess. Sum hugbúnaðarverkefni eru mjög óljós og þarfnast mikillar 

greiningar á meðan önnur geta verið mjög augljós og farið nánast beint í forritun. Þó 

er alltaf nauðsynlegt að ganga úr skugga um að helstu upplýsingar um breytingar 

komi fram áður en ráðist er í að gera breytinguna. 

Þegar samþykkt hefur verið að fara í greiningu/forritun á umbeðnu verkefni, fer 

í gang ákveðið ferli innan Hugbúnaðarlausna. Fyrst er farið yfir allar þær upplýsingar 

sem fylgja beiðninni og gengið úr skugga um hvort frekari greiningar sé þörf. Ef svo 

er, er kallaður til viðskiptagreinir sem setur sig í samband við verkbeiðanda. Eftir að 

greiningu er lokið og hún samþykkt er verkefninu forgangsraðað af hópi IT tengiliða 

og því næst er forgangsröðunin samþykkt af Stýrihópi IT. Breytingaráð ákveða 

hvenær er raunhæft að hefja vinnu. Ef verkefnið er stórt og/eða flókið óska 

deildarstjórar innan Hugbúnaðarlausna eftir verkefnastjóra til að leiða það. 

Þegar komið er að því að vinna verkefnið er því komið fyrir í „spretti" hjá 

viðkomandi hugbúnaðarteymum. Þar er unnið eftir þeirri greiningu sem fram hefur 

farið, gerðar prófanir bæði af starfsmönnum Hugbúnaðarlausna og 

framlínustarfsmönnum úr viðskiptadeildum sem fengnir eru til að gera prófanir. Þegar 

varan er tilbúin er hún afhent Tækniþjónustu í rekstur og þar tekur breytingastjóri 

Tækniþjónustu við henni og kemur í rekstur með kerfisstjórum og þjónustustjórum. 
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 Mynd 3 sýnir ferlið sem kallast meginferli IT í Íslandsbanka.(Íslandsbanki, 

2015) 

 

Mynd 3: Meginferli IT 
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6. RANNSÓKN INNAN ÍSLANDSBANKA 

Í þessum kafla er farið vel yfir þá rannsókn sem gerð var innan Íslandsbanka. 

Viðmælendur kynntir til sögunnar ásamt því að lýst er mjög gaumgæfilega upplifun 

allra þeirra hópa sem rannsóknin tekur til. Það er gert mestmegnis með beinum 

tilvitnunum. Umfjölluninni er skipt upp í flokka eftir hagsmunaaðilum í ferlinu. Tæpt 

er á því helsta sem kemur fram í niðurstöðum innan hvers hagsmunahóps.  

 

 KYNNING VIÐMÆLENDA 6.1.

Viðmælendur eiga það allir sameiginlegt að hafa unnið hjá bankanum lengur en 

fjögur ár og sumir mun lengur. Viðmælendur Tækniþjónustu eru tveir deildarstjórar 

og einn kerfisstjóri og vísað til þeirra sem viðmælenda A1 til A3 en þó ekki í neinni 

sérstakri röð. Viðmælendur Hugbúnaðarlausna eru deildarstjóri, viðskiptagreinir og 

forritari. Allir hafa þeir nokkra reynslu af þeim breytingum sem orðið hafa síðustu ár 

á breytingaferlinu og hafa tekið þátt í innleiðingu þeirra breytinga. Vísað er til 

viðmælenda Hugbúnaðarlausna sem viðmælenda B1, B2 og B3 en ekki í þeirri röð 

sem um þá er fjallað. Viðmælendur viðskiptaeininga eru allir starfandi IT tengiliðir 

ásamt öðru, meðal annars verkefnastjóri og tæknimaður. Bakgrunnur þeirra er 

misjafn, hafa unnið sem forritarar og sem gjaldkeri í útibúi svo eitthvað sé nefnt. 

Viðmælendur viðskiptaeininga verða hér eftir nefndir viðmælendur C1 til C3. 
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 UPPLIFUN TÆKNIÞJÓNUSTU 6.2.

Þegar rætt er við starfsfólk Tækniþjónustu kemur mjög fljótt í ljós að þeir líta á þann 

feril sem er til staðar við þeirra daglegu störf sem mjög gott vinnutæki, eins og þeir 

þekkja ferilinn. Viðmælandi A3 segir: 

 

...þegar ég byrjaði hérna þá var í raun ekki mikil breytingastjórnun eða 

engin þannig lagað. 

 

og síðar í viðtalinu: 

 

...ég vil bara enn og aftur bara impra á því hversu miklar breytingar hafa 

orðið hérna í breytingastjórnun og breytingaferlum. 

 

Allir viðmælendur nefna ferilinn sem er til staðar, sem stóran þátt í sínum daglegu 

störfum. Viðmælandi A1 segir til að mynda: 

 

...við erum að afmarka sársaukapunkta, við reynum að einangra þá og 

hvernig við hleypum fram hjá þeim eða ekki, erum með hlið milli stiga en 

erum ekki að horfa á og ég held að þetta sé, það er mjög góð byrjun vegna 

þess að við erum þá dálítið að tækla þetta út frá okkar veruleika 

 

Ljóst er að starfsfólk Tækniþjónustu vill hafa þennan skýra ramma. Þeir taka fram að 

ferlið sé skýrt, það bjóði upp á tækifæri fyrir spurningar er lúta að gæðum. Gæðin séu 

tryggð með þessu ferli. Fram kemur að starfsfólk Tækniþjónustu veit að flæðið er 

ekki frá A til Ö, heldur er frekar um góða afmarkaða þætti innan ferlisins að ræða og 

síðar segir sami viðmælandi: 

 

...við séum stundum hreinlega að velja hluti sem falla innan fræðanna en 

við erum ekki beint að skoða fræðin og yfirfæra þau yfir okkur heldur erum 

við með mikla reynslu og vitum það eru svona vissir staðir sem við höfum 

brennt okkur á frekar en að fræðin segi okkur hvað við eigum að vera að 

gera.  

 

...ég held að gæti bætt hann er til dæmis bara að við skoðum formlegri 

hluta fræðanna það kannski hljómar illa að tala um fræði en það er bara að 

við förum að svona bara bæta við púslum sem vantar hvort sem það er úr 

fræðunum eða hvað. 
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Viðmælandi A3 í Tækniþjónustu segir: 

 

...ég hef staðið í vegi fyrir breytingum og það er aðallega þegar verið er 

breyta einhverju sem þú þekkir ekki, verið að setja í loftið eitthvað sem þú 

veist ekki hvað er en ef þú ert vel upplýstur alveg frá byrjun þá fer þessi 

hræðsla. stjórnendur hlusti á semsagt rök beggja aðila bæði reksturs og 

hugbúnaðarþróunar, yfirleitt fá þeir bara að heyra hliðina frá 

hugbúnaðarþróun, aðallega bara að vera upplýstari og fá upplýsingar um 

hvað er í gangi. 

 

Upplýsing til starfsmanna Tækniþjónustu er viðmælendum mjög ofarlega í huga, þeir 

telja að brúa þurfi bil á milli Tækniþjónustu og Hugbúnaðarlausna og tengjast frekar 

viðskiptaeiningum til að mynda með því að fá að taka þátt í breytingaráðum, en það er 

ekki eins og staðan er í dag. Viðmælandi A3 segir: 

 

...finnst alltaf mikilvægt að reksturinn fái að vita af hlutum áður eða strax 

meðan þetta er á hugmyndastigi. 

 

og viðmælandi A2 bætir um betur: 

 

...það er búið að taka okkur úr breytingaráðunum svo að í rauninni 

væntanlega fyrir utan að einhver heyrir frétt frá okkur þá er fyrsti 

snertiflötur okkar ekki fyrr en við fáum beiðni. 

 

Um leið og Tækniþjónustan fagnar ferlum og hliðum sem eru gerð til að tryggja gæði 

þá koma fram áhyggjur þeirra af því að aðrir skilji ekki þetta ferli og að það þyki 

þungt í ákvörðunartöku. Viðmælandi A1 segir: 

 

...við erum auðvitað að þjónusta bissnessinn en bissnessinn skilur ekki 

endilega alltaf flækjurnar og tímann sem fer í að gera hlutina. 

 

Aftur kemur þarna fram sú skoðun Tækniþjónustu að þeir þurfi að koma að málum 

fyrr í ferlinu og eiga greiðari leið til að taka umræðuna við viðskiptaeiningarnar: 

 

...Sko stundum stundum held ég að skilaboðin bæklist eitthvað á leiðinni 

því maður hefur oftar en ekki rekist á að það er brjáluð pressa frá HBL en 

svo þegar maður fer á stúfana og talar við bissnessinn þá finnst manni oft 

ekkert vera samræmi þar á milli það sem bissnessinn segir svo. 
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segir viðmælandi A2.  

Fram kemur í máli viðmælenda mikilvægi þess að upplýsa, A1 tekur dæmi sem þó 

tengist ekki breytingastjórnunarferli hugbúnaðar beint: 

 

...og eitt það allra mikilvægasta er að upplýsa fólk eða bara upplýsa fólk það 

þarf ekki endilega að vera að slá einhverja hræðslu þannig sé sumar 

breytingar eru þannig að þú þarft að telja fólki trú um að þó þú sért að breyta 

einhverju eins og skipulagi að þá er það ekki að fara að missa vinnuna. 

 

Það er sameiginleg skoðun allra að skoða þurfi fræðin og tengja saman þá 

sundurslitnu ferla sem nú eru við lýði, í heildstætt ferli og koma Tækniþjónustunni að 

ferlinu fyrr. Með því aukist upplýsingaflæði og hægt væri að auka þannig 

sameiginlega sýn. 

Viðmælendur Tækniþjónustu höfðu mjög lítið að segja um hvernig og hvort að 

forgangsröðun verkefna væri í góðum farvegi. Það er í samræmi við það sem hér að 

framan er nefnt, að aðkoma Tækniþjónustu við upphaf ferilsins er mjög lítil. Engu að 

síður er það skýr skoðun viðmælenda að unnið sé eftir gamalgrónu ferli eða menningu 

og að núverandi ferli auki upplýsingu á seinni stigum. Viðmælandi A3 segir: 

 

...sko ég held að starfsmenn innan tæknideildar séu meira meðvitaðir um 

innsetningar sem eru í gangi og möguleg áhrif og jafnvel innan deildar eins 

og hugbúnaðalausna. 

 

Viðmælendur úr Tækniþjónustu telja að stundum eigi ferillinn að stoppa menninguna 

en þó að það sé niðurstaðan, þá dugi það ekki til. Þó sé misjafnt eftir því hvaða deild 

innan bankans sé um að ræða. Faglegi hlutinn í ferlinu kalli fram vandaðri 

vinnubrögð. Menningin hefur áhrif á ferilinn og veldur því að ekki er farið eftir 

ferlinum nema að vissu leyti. Starfsmaður A1 segir: 

 

...til dæmis erum við hjá fyrirtæki sem að er þar sem hlutirnir eru að gerast 

hratt og það eru kröfur um að þeir gerist hratt, menningin er ekki þannig að 

menn vilji fara fram hjá einhverju alls ekki þannig en þar sem þú vilt 

hlaupa hratt menningin er þannig, er stundum eitthvað svona sem þvælist 

fyrir svo sem breytingastjórnun. Svo annars staðar í bankanum þar eru 

kannski allt aðrar áherslur því þar viljum við hreyfa okkur hratt en viljum 

að breytingastjórnunin haldi utan um að við hlaupum of hratt.  

...fyrirtækjamenning hefur gríðarleg áhrif á þetta en á sama tíma fyrir 
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fyrirtækjamenninguna þá leggjum við áherslu á að við viljum metnaðarfullt 

fólk viljum mikla og flotta sérfræðinga og vonandi sá hluti af menningunni 

verður til. 

...partur af menningunni að við viljum að hlutirnir gangi hratt. við viljum 

alveg fá flotta og nýja hluti inn í umhverfið okkar en við gerum okkur grein 

fyrir hérna afleiðingunum og aðallega vegna þess að við þurfum að 

bregðast við þeim. 

 

Viðmælandi A2 segir að of oft sé farið á svig við vinnulag og lýsir því hvernig 

verkefnum er komið að eftir óvenjulegum leiðum: 

 

...inn kemur manneskja á fundinn aftur, ég var að tala við X og þetta verður 

að fara ofar þá var í raun búið að fara á svig við það vinnulag sem búið var 

að reyna að vinna eftir þetta er misjafnt við erum að gera marga góða hluti 

en ég er ekki viss um að flæðið sé frá A til Ö. 

 

A2 bætir við þegar talið berst að breytingaráðum og ferlum og hvort unnið 

sé í því að skapa þörf: 

 

...já það er kannski ekki að fúnkera við neitum niðurstöðunni. 

 

Að endingu er að finna í svörum starfsmanna Tækniþjónustu þann skýra áhuga að 

geta komið að því að taka ákvarðanir og að fá alla hagsmunaaðila til að skilja þeirra 

þarfir og viðhorf í ferlinu. Það kristallast í þessum orðum viðmælanda A1: 

 

...það sem mér finnst mikilvægast og á við og það er að hafa sem flesta 

þátttakendur í að taka ákvarðanir það er bara hérna en það er ekkert 

endilega víst að það getur vel verið að sé löngu búið að ákveða hvað verður 

gert en bara fólk fær að vera með í vinnunni og það fær að vera með í að 

móta hugmyndina og stundum verður alveg til eitthvað annað upplegg en 

það sem var lagt upp með. 

 

Viðmælendur voru þeirrar skoðunar að það væru viðskiptadeildir sem réðu för í 

breytingaferlinu. Ekki var hægt að nema að það væri áhugi á að breyta því 

sérstaklega, frekar að Tækniþjónusta gæti haft aðkomu fyrr í ferlinu: 

 

...Ég held að núna þetta sé þannig að bissnessinn stýrir þessu svona 80 – 

90% þar sem að reksturinn er með einhver atriði sem vilja láta laga þá 
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yfirleitt er það gert seint og illa. 

 

segir viðmælandi A3. Möguleg ástæða þess Tækniþjónusta kemur ekki fyrr að er sú 

að litið sé á Tækniþjónustu sem stoðdeild og að viðskiptaeiningar telji Tækniþjónustu 

ekki þekkja nægilega vel til sinna þarfa til að geta metið með þeim mikilvægi og 

forgangsröðun.  

 

Viðmælandi A2 orðaði þetta svona: 

 

...hinsvegar það er oft sagt að við höfum ekki sýn á bissnessinn en mér 

finnst samt að við þekkjum bissnessinn miklu betur en þeir okkur þannig 

að við þeir verða auðvitað að leggja línurnar og þeir eiga að vera drævið. 

 

 UPPLIFUN HUGBÚNAÐARLAUSNA 6.3.

Við greiningu gagnanna kemur í ljós að starfsmönnum Hugbúnaðarlausna er ofarlega 

í huga að mikið álag er á starfsmönnum. Frá vori 2015 hefur verið unnið að mjög 

stóru verkefni á móti Reiknistofu bankanna og mikill hluti tíma starfsmanna fer í þetta 

eina verkefni sem gengur undir nafninu Kjarninn. Einn viðmælandinn B1 lýsir 

stöðunni þannig: 

 

...bara þú veist í dag síðan verkefnalíkanið var opnað þá er það bara 

Kjarninn og lánakerfin sem eru að fara í þennan forgang áður var allt 

forstjóraforgangur. 

 

Fram kemur í máli starfsmanna að líklega sé misskilningur að það ferli sem flestir 

starfsmenn hugbúnaðarlausna vinni eftir sé breytingastjórnunarferli, heldur sé það í 

raun og veru gæðaferill. Starfsmaður B1 tekur svona til orða: 

 

...við erum náttúrulega að fara eftir okkar ferli og í okkar ferli eru ekki allir 

þessir póstar. Við skilgreinum okkar ferli eftir því hvernig við sjáum það 

fyrir okkur og svo koma ytri endurskoðendur og gera athugasemdir og við 

förum eftir því og lagfærum. 

 

Hér er vísað í að meira er verið að bregðast við til að aðlaga vinnulag að nauðsynlegu 

regluverki. Viðmælandi B3 tekur undir þetta og þeir eru sammála um að mikið hafi 

breyst á síðustu árum og að ferillinn hafi herst og skýrst: 
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...núna erum við að fara í gegnum miklu þrengra ferli; það þarf að vera 

búið að rýna, það þarf að vera búið að samþykkja og prófa og en nei mér 

finnst ferlið ekki þungt en breyst stórkostlega mikið. 

 

Starfsmaður B1 segir: 

 

...sem forritari þá fékk ég í raun aðgang þróun og raun þá var ekkert til neitt 

sem hét prófun og við vorum í rauninni bara, það var hringt í mann maður 

var með þetta kerfi það voru engir milliliðir ég fékk bara samtal frá 

notanda og hann bara er ekki hægt að bæta inn þessu svæði og ég bara 

gerði það. 

...við erum ekki búin að temja heildina alveg að ferlunum og það eru litlu 

stríðin sem við eigum alltaf en það er ekki hjá því komist þetta breytist ekki 

yfir nótt en það að er komin gæðadeild það knýr fram. 

 

Viðmælandi B3 segir: 

 

...mér finnst náttúrulega þú veist viðskiptaeiningarnar vinna eftir einhverju 

verklagi og Hugbúnaðarlausnir vinnur eftir einhverju svona verklagi og 

ITOS eftir sínu verklagi, væntanlega þurfa þessar þrjár einingar að bera 

virðingu fyrir hvor annarri og því sem þeir eru að fylgja. 

 

Viðmælandi B2 segir: 

 

...við erum með mjög gott ferli við erum að reyna að slípa það til, það sem 

kannski vantar upp á er að það er svo rosalega mikið af hér það eiga allir 

með sko með verulegan snefil af strax veikinni og það þarf allt að gerast 

svona hratt þannig að ysinn og þysinn er oft svo mikill að það verður sko 

stress. 

 

Starfsmenn Hugbúnaðarlausna taka fram að þrátt fyrir að til staðar eigi að vera skýrt 

ferli við forgangsröðun verkefna þá sé til staðar sú menning að fólk sem er ofarlega í 

skipulagi fái að ráða og að slík verkefni ryðji úr vegi verkefnum sem annars er búið 

að komast að samkomulagi um að eigi að fá forgang. Um leið og þetta kemur í ljós þá 

er líka áberandi að ekki allir starfsmenn Hugbúnaðarlausna hafa trú á því að verkefni 

spretti upp í grasrót og/eða telja að það sé mikilvægt. Starfsmaður B2 segir þegar rætt 

er um ákveðið innleiðingarverkefni: 
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...þörfin kemur frá hérna stjórnendum og að hafa betri yfirsýn og betri 

upplýsingar. 

 

Það virðist því vera upplifun starfsmanna Hugbúnaðarlausna að ákvarðanir 

um verkefni og forgangsröðun sé tekin af yfirmönnum sem síðan er tilkynnt 

undirmönnum. Breytingaráð beri þess merki. Starfsmaður B2 segir: 

 

...breytingaráðið er í raun og veru bara high level og það er svolítið 

breytingin sem var gerð. 

 

Viðmælandi B1 í Hugbúnaðarlausnum segir til að mynda: 

 

...sko ef við tölum um fyrirtækjamenninguna það er hér annars vegar þetta 

að menn eru ekki þolinmóðir eða eru ekki að vinna saman í einhverri röð 

eða búa til lista eða þolinmóð og svo er það líka hitt að menn eru rosalega 

að horfa hvað get ég fengið. 

...myndi segja að fyrirtækið væri að aðlaga sig að ferlinu og við værum að 

breyta menningu. Við erum ekki búin að því. 

 

Enn skýrar kemur fram í máli starfsmanns B1 hvernig hann telur að innleiðing á öðru 

viðskiptakerfi þurfi að gerast: 

 

...stjórnendur þurfa að taka pólitík út úr þessu, þetta er það sem við ætlum 

að kaupa, þetta er það sem við ætlum að nota, aðlagið ykkur að því. Þegar 

við erum búin að vera með þetta í hálft ár þá getiði sagt okkur hvað eru 

mestu vandamálin og og við getum athugað hvort við förum í 

þróunarsamstarf áfram með þessu fólki en þú veist deal with it. 

 

Viðmælendur tala um hávaðastjórnun og að mál séu keyrð áfram: 

 

...Það er ennþá hávaðastjórnun og við beitum henni of oft og sumir vilja 

beita henni of oft og ná að beita henni of oft. 

 

segir starfsmaður B2 þegar spurt er um fyrirtækjamenninguna í bankanum. Um leið 

og rætt er um að ferlinu sé skipt upp í ólíka þætti og að menningin spili stóran þátt í 

því er mjög greinilegt að viðmælendur telja mikið vanta upp á upplýsingu milli aðila 

sama ferils.  
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Viðmælandi B2 orðar það svona: 

 

...ég veit ekki hversu oft ég hef sagt að við séum að klúðra þessu á tveimur 

þáttum, það er upplýsingagjöf og það er sko að fá virka þátttöku. 

 

Viðmælandi B3 er gagnrýninn á hvernig upplýsing fer fram og telur að stundum fari 

hlutir í rekstur sem enginn veit af og eru aldrei nýttir. Hins vegar telur hann það ekki í 

verkahring Hugbúnaðarlausna að upplýsa notendur um breytinguna: 

 

...kannski þurfum við ekki að vita af nema einu skipti af hverjum tuttugu en 

þetta eina skipti getur komið alveg svakalega í bakið á okkur og því þarf 

reglan að vera sú. 

 

Eins kemur fram gagnrýni á samskipti fyrr í ferlinu á milli viðskiptaeininga og 

Hugbúnaðarlausna: 

 

...yfirmaður hjá honum sem er í breytingaráði og hann þarf að tala við 

yfirmann í hugbúnaðarlausnum og þeir kannski kunna bara ekki að tala um 

þetta og segja bara OK við gerum þetta og þarna bara virka þessir fundir 

ekki neitt stundum. 

 

segir viðmælandi B3. Allir þrír viðmælendur úr Hugbúnaðarlausnum telja að mest 

vægi í breytingastjórnunarferlinum eigi að liggja hjá eiganda breytingarinnar; 

viðskiptaeiningunni en eru þó á því að valdið liggi núna að mestu hjá þeim sjálfum. 

Viðmælandi B1 segir um sína deild: 

 

...stýra soldið ferðinni þarna og eru soldið svona þeir sem ráða ferðinni ég 

er ekki að segja það sé rétt, það á enginn að hafa meira vægi en annar ekki í 

draumi eða þú veist. 

 

 UPPLIFUN VIÐSKIPTAEININGA 6.4.

Viðskiptaeiningar líta þannig á að ferlið sé mjög þungt, óskýrt og kaótíkst og þá er 

greinilegt að þær líta nær eingöngu til þess hluta sem þær koma beint að, þ.e. við 

forgangsröðun verkefna, greiningu og samþykki. Gagnrýnin snýr að lélegu 

upplýsingaflæði og því að vægi breytingaráða sé alls ekki nægjanlegt.  
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Viðmælanda C1 þykir þetta mjög stór þáttur af ferlinu, nefnir að þetta hafi 

lagast en hér megi gera betur og vísar til þess að mjög vont sé að fá starfsfólk til að 

sætta sig við breytingar sem ekki hafa verið kynntar. Starfsfólk þurfi kennslu á 

einföldustu breytingar: 

 

...Ef allir vita hvað er framundan getum við minnkað mótþróa og slúður. 

 

Viðmælandi C1 segir: 

 

...þrátt fyrir mjög góða tilraun með governance þá finnst mér 

hugbúnaðarþróun kaótísk....að mínu mati er breytingastjórnun við 

hugbúnaðargerð ekkert sérstaklega þroskuð þar sem að heildrænt ferli 

innan bankans er ekki til staðar. Hún er að vissu marki kaótísk og þá 

sérstaklega það sem snýr að notendum og hagsmunaaðilum. 

 

Þessi skýra afstaða viðmælanda C1 er það sem einkennir skoðun viðskiptaeininga á 

ferlinu. Viðmælandi C3 bendir einnig á að ferlið sé þungt og svifaseint þegar kemur 

að því að meta verkefni og koma þeim inn í svokallaða verkefnaskrá sem er unnið 

eftir. Viðmælandi C3 segir: 

 

...ég get sagt þér að þetta ferli hérna innan dyra er svakalegt til að koma 

einhverju að það er gríðarlega erfitt og það er langur og strangur ferill. 

Getur virkað vel en gerir það ekki þar sem eða mér finnst hann ekki gera 

það af því það er alltaf einhver fyrir ofan sem að kemur einhverju öðru að 

sem er ekki fullunnið og þá er öllu öðru ýtt til hliðar en þessi ferill sem er 

hérna er svakalega þungur. 

 

Viðmælendur úr viðskiptaeiningunum nefna sjaldan að ferlið sé að auka gæði, frekar 

er einblínt á að ferlið sé til staðar en að mjög margir gallar séu á því. 

Viðskiptaeiningar virðast mjög litla skoðun hafa á því ferli sem tekur við eftir að 

ákvörðun um breytingu hefur verið tekin. 

Þegar talið berst að menningunni innan bankans og áhrifum hennar á 

breytingaferilinn þá endurspeglast það vel í viðhorfum sem sjá má hér að ofan; 

Ákvörðunin er tekin ofan frá, það er menningin. Verkefnalistinn tekur mið af gildum 

bankans og á þannig að endurspegla menninguna en ákvörðunartakan er ekki nógu 

afmörkuð. Viðmælandi C1 bendir á það misræmi sem er milli viðskiptaeininganna 

annars vegar og Tækniþjónustu og Hugbúnaðarlausna hins vegar, sem mun frekar 
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vilja fylgja þessum ferlum: 

...Menning bankans er á þann veg að við viljum oft einhenda okkur í 

verkefnin. Það hefur kosti og galla. Við getum verið mjög fókuseruð og 

klárað verkefnin hratt og örugglega en gallinn við það er að kaótískt 

umhverfi eyðir mikilli orku í að vinda ofan af því sem hefði mátt plana 

betur. Þetta á oft við um viðskiptaeiningar á meðan það er önnur hlið á 

bankanum sem vill plana betur og eru hægari. Þarna eru tveir 

menningarheimar sem þurfa að tengjast betur og skilja hvorn annan. 

 

Viðmælandi C3 er sama sinnis: 

 

...ég hugsa það geti breyst sko en ég held að það sé þannig að 

fyrirtækjamenning hefur vinninginn ef einhver tekur ákvörðun ofan frá það 

er ennþá svo mikil pólitík. 

 

Viðmælandi C2 bendir á að breytingaráðin séu í raun valdalítil, því stór hluti 

ákvörðunartöku komi ekki þar inn. 

 

...það er einhvern veginn alltaf þannig að það er eitthvað sem er bara núna, 

það er bara allt á backlog það er svolítið þannig og hérna það er svona mér 

finnst svona já ég veit ekki alveg eins og breytingaráðið núna það hefur 

lítið vægi. 

 

Viðmælandi C3 er sömu skoðunar og hinir viðmælendur úr viðskiptaeiningunum er 

varðar það að vægi breytingaráða sé lítið og ferlið flókið. Ekki er hægt að meta það úr 

frá viðtalinu að viðmælanda C1 þyki þetta rangt, hann virðist þó meðvitaður um 

stöðuna: 

 

...Stemmarinn er svolítið þannig í dag að sá sem er frekur nær oft að vega 

meira en kannski ekki alltaf inneign fyrir því. 

 

Viðmælandi C2 segir hreint út að þetta sé tilfellið: 

 

...í þessum banka esceleitarðu upp í framkvæmdastjóra, það er bara 

pólitíkin því miður. 

 

Viðskiptaeiningunum finnast þær ekki hafa nægjanlegt vald og þegar spurt er um 
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hverjir hafi mest vægi kemur í ljós að þeim finnst bæði að Hugbúnaðarlausnir sem og 

ákveðnir valdamiklir einstaklingar hafi of mikil völd. Bent er á að þekkingin á því 

sem þarf að breyta liggi hjá þeim og að í breytingaráðum sitji ekki alltaf það fólk sem 

þekkir þetta hvað best. Viðmælandi C3 segir: 

 

...Bissnessinn ætti að vera með mesta vægið því í raun og veru erum við 

bara að kaupa þjónustu og við erum að borga fyrir hana og ættum að hafa 

töluvert meira vægi. Við vitum hvað við þurfum til að auka tekjur. 

 

Hér kemur mjög greinilega í ljós þessi einarða afstaða viðskiptaeininga. Viðmælandi 

C2 orðar þetta svona: 

 

...það sem er aðal flöskuhálsinn það eru öll þessi ráð og nefndir áður en 

eitthvað fæst gert, það er bjúrókrasía öll þessi IT stýrihópur allt þetta INF 

& ARC, allt þetta sem að sem að er bara rosalega þungt í vöfum einhverjir 

fundir þú veist á ákveðnum tímum sem að þú veist kemst ekki allt fyrir 

þetta er svona mini framkvæmdastjórafundir og þetta er bara ótrúlegt að 

þurfi að vera svona. 

 

Heldur svo áfram og útskýrir það sama og viðmælandi C3 segir fyrr: 

 

...svolítið skrítið því þarna er eggið farið að sýna hænunni mér finnst alveg 

eðlilegt að fá álit varðandi rekstur og varðandi hvort þetta passi í IT stefnu 

eða fylgi henni en mér finnst ekki eðlilegt að það sé í rauninni einhver svo 

þú veist ég veit ekki og svo er IT tengiliða dæmið búið að bætast við í þetta 

ferli sem er svona fundir sem mér finnst ég sit þarna og fullt af öðru fólki 

og enginn getur sagt mér að mitt kerfi sé ómerkilegra en hennar og ætti 

ekki að vera á listanum og öfugt, þeir fundir ættu meira að vera 

upplýsingagjöf. 

 

Hér er greinilega mikil óánægja að krauma undir, þar sem breytingaráð virðast ekki 

vera að virka rétt. Litið er á ferlana sem flöskuháls og að það sé ekki sameiginleg sýn, 

hvorki meðal viðskiptaeininga né með Hugbúnaðarlausnum og Tækniþjónustu.  

Af svörum viðmælenda viðskiptaeininganna má ráða að áhyggjur af upplýsingu 

um hvort ákvörðun fari eftir réttum leiðum eru meira áberandi en áhyggjur af 

upplýsingum um framvindu verkefnisins. Viðmælandi C3 segir: 

 

...og við vitum aldrei af þessu því það er ekkert fjallað um þetta í 

breytingaráði og svo er náttúrulega fullt af stórum verkefnum sem koma 
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inn frá framkvæmdastjórum sem fara fram hjá eiginlega. 

 

Starfsfólk þarf kennslu á einföldustu breytingar og að vera með í ferlinu, viðmælandi 

C1 segir:  

 

...Mörgum finnst að upplýsingaflæði þurfi ekki fyrr en í enda á verkefnum 

því að annars gætu mögulegar athugasemdir “truflað” þá sem eru að stýra. 

Hinsvegar getur það líka fært á yfirborðið áskoranir. 

...Tala við fólkið sem breytingin hefur áhrif á og leyfa þeim að taka þátt. 

Það getur breytt ótrúlega miklu ef starfsmaður finnst að hann eigi þátt í 

ferlinu. 

 

Viðmælandi C3 leggur til tíðari samskipti eða fundi: 

 

...Fundir fyrir meiri miðlun og upplýsingar og líka hraðari ákvarðanatöku 

þú veist ekki alltaf að bíða í þangað til það er september svo er fundurinn 

færður og þá náði þetta ekki inn. 

 

Viðmælandi C1 leggur áherslu á mikilvægi þess að upplýsingar komist til skila til 

notenda: 

 

...Notendur fá oft seint upplýsingar um breytingar á hugbúnaði eða nýjan 

hugbúnað. Hver á að innleiða nýjan hugbúnað? Í Akx verkefninu þá var þetta 

alls ekki á hreinu og enginn var með þennan bolta – hver á að innleiða ný 

kerfi? Er það einhversstaðar skráð? Nýtt í lánakerfum – hver á að tilkynna og 

þjálfa framlínu? Ekki skýrt í dag. 
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7. UMRÆÐUR 

Við hefðbundna öxulgreiningu koma í ljós þrjú megin þemu. Eitt þema er „Gæðaferli 

frekar en breytingastjórnunarferli - óskýrt ferli“. Sterkar vísbendingar um þetta koma 

fram hjá öllum hagsmunaaðilum, sem og mismunandi sýn á ferilinn eftir 

hlutverki/stöðu viðmælanda í ferlinum. Annað skýrt þema er „Upplýsing“, en mjög 

sterkar skoðanir koma fram um hvort og hvernig upplýsingaflæði er háttað innan 

ferilsins. Að lokum er þema sem hér eftir er nefnt „Menningin ræður för“; allir 

hagsmunaaðilar eru efins um að ferillinn nái að yfirvinna eldri starfsaðferðir eða 

menningu sem er ríkjandi innan bankans. Öll þessi þemu í öxulgreiningunni hverfast 

um það sem kallast Breytingarstjórnunarferill hugbúnaðar í Íslandsbanka, sjá mynd.4: 

 

Mynd 4: Þemagreining 
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 GÆÐAFERLI FREKAR EN BREYTINGASTJÓRNUNARFERLI - 7.1.

ÓSKÝRT FERLI 

Eitt það helsta og merkilegasta sem fram kemur við greiningu gagna úr þessari 

rannsókn er að viðmælendur líta á ferlið sem hér er rannsakað, að mestu út frá sínum 

þörfum og sinni aðkomu. Viðmælendur eru meðvitaðir um ferlið en þekkja lítið til 

þess hvernig það virkar eða hvaða þætti það snertir hjá öðrum einingum sem koma að 

ferlinu. Viðmælendur viðurkenna tilveru þess og mikilvægi annarsstaðar en tengja 

ekki þessa þætti saman sem eina heild. Ef skoðað er hvaða þætti viðmælendur sjá 

jákvæða við ferlið, þá eru það þættir eins og forgangsröðun, gæði og öryggi. Þetta eru 

vissulega mikilvægir þættir í breytingastjórnunarferli en þó ekki síður þættir sem líta 

má á sem afurðir gæðastjórnunarferils. Gæðastjórnun er aðferð  til að auka gæði og 

verðmæti, með því að búa til og koma á fastmótuðum vinnuferlum sem fyrirtæki 

vinna eftir. Tilgangurinn er að bæta samkeppnishæfni og aga vinnubrögð. Mikilvægt 

er að gera áætlun um hvernig skal uppfylla þessar þarfir og sjá til þess að unnið sé 

eftir settu skipulagi (Ferdinand Hanses, 2008). 

Viðmælendur í Tækniþjónustu fjalla nánast algerlega um það sem snýr að 

þeim í ferlinu. Þó koma fram ábendingar um að sú eining mætti eiga skýrari aðkomu 

fyrr í ferlinu en hvernig og með hvaða hætti kemur ekki skýrt fram. Viðmælendur sem 

koma frá Hugbúnaðarlausnum eru á sama stað hvað þetta varðar, þeir fjalla mikið um 

gildi ferilsins fyrir þá, annars vegar til að forgangsraða og hins vegar til að bæta gæði 

og eftirfylgni. Viðmælendur viðskiptaeininganna fjalla á sama hátt mjög mikið um 

upphaf þessa ferils sem þeim þykir óskýr og þeir gagnrýna mikið, en fjalla hinsvegar 

mjög lítið um til að mynda afhendingarhlutann. Því má draga þá ályktun að 

breytingastjórnunarferillinn sé ekki heildarferill þar sem allir hagsmunaaðilar þekkja 

til hvers og eins þáttar eða tilgangs. Frekar er um að ræða að lágmarki þrjá ferla sem 

eru ekki mikið límdir saman. Þessir ferlar virðast sinna því hlutverki að herða á 

gæðum og eftirliti. Það má því draga þá ályktun að í raun sé breytingastjórnunarferli 

hugbúnaðar í Íslandsbanka nokkrir gæðaferlar. Þessi sýn kemur ítrekað fram í máli 

viðmælenda.  

 Verðandi aðferðin, sem dæmi, lítur ekki á ferli sem beina línu og til að ná 

árangri í breytingum er lögð áhersla á að forðast nákvæmar áætlanir, leggja áherslu á 

skilning á aðstæðum, hafna fyrirfram skilgreindum ferlum og byggja á næmni 

stjórnenda fyrir umhverfi fyrirtækisins (Pettigrew, 1987). Miðað við lýsingar á því 

hvernig ferlin eru sjálfstæð og afmörkuð milli deilda virðist núverandi ferill alls ekki 
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ríma við skilgreiningar Verðandi aðferðarinnar. Í ADKAR módelinu kemur einnig 

fram að mikilvægt er að raða þeim þáttum sem á að breyta upp í mikilvægisröð bæði 

út frá hagsmunum fyrirtækisins og allra starfsmanna. Prosci vísar hér til þess að allir 

starfsmenn þurfa að taka þátt en það er ekki tilfellið hjá Íslandsbanka miðað við 

niðurstöður. 

 Nærtækast er að vísa til kenninga Kotter þar sem hann bendir á að, til að vel 

takist til við breytingastjórnun sé nauðsynlegt að breytingastjórnunarferlið snerti alla 

lykilaðila innan skipulagsheildarinnar. Nauðsynlegt er að velja til samstarfs 

starfsmenn sem njóta trausts og ef samsetning þessa teymis sem ber ferlið uppi er vel 

heppnuð eru mun meiri líkur á árangri. Miðað við það sem fram kemur í viðtölum við 

hagsmunaaðila þá virðast lykilaðilar sem eru nefndir til sögunnar vera lykilaðilar 

innan sinnar einingar en þeir ekki með tengingu við aðra hagsmunaaðila. 

 

 UPPLÝSING 7.2.

Allir viðmælendur eiga það sameiginlegt að nefna mikilvægi upplýsingar í ferlinu. 

Eitt af mikilvægari skrefum í átta þrepum Kotters lýtur að nauðsyn þess að upplýsa 

hagsmunaaðila um framtíðarsýn, ekki bara til að móta hana heldur til að hefja ferlið. 

Kotter tekur fram að þetta atriði sem felst í að upplýsa og kynna öllum sýnina sé 

gríðarlega mikilvægt (Kotter, 1996 bls 85 - 100). 

Upplýsingu er greinilega ábótavant og þá er sama hvort um er að ræða 

upplýsingu til viðskiptavina sem njóta afurða ferilsins eða þátttakenda innan ferilsins. 

Greinilegt að aukin upplýsing er það sem þeir telja eitt það mikilvægasta til að koma í 

veg fyrir mótþróa við þá niðurstöðu sem sóst er eftir. 

Stundum er upplýsing þó nefnd, ekki bara til að fá alla með í lið, heldur til að 

vera viss um að línan sé gefin. Á ákveðnum stigum ferilsins er ákvörðun tekin af 

yfirmönnum og það kemur skýrt fram að það er viðurkennd aðferð. Í þeim tilfellum 

þá er tilgangur upplýsingar að undirbúa samstarfsfólk undir hvað koma skal. Það er 

því ljóst að þó að ferillinn sé nokkuð sundurlaus þá gera allir sér grein fyrir mikilvægi 

upplýsingar í breytingastjórnunarferli. Hér er mikilvægt að réttir aðilar séu í 

breytingateymi og að upplýsing sé skýr (Kotter, 1996). 

Mjög gagnlegt er að bera þessar niðurstöður saman við niðurstöður úr rannsókn 

IBM sem fjallað er um í kafla 3.1. Þar kemur fram að hjá þeim fyrirtækjum sem kalla 

má framúrskarandi er skýrt að stjórnendur stuðla að meiri samskiptum, opnari 

menningu, samstarfi og góðri breytingastjórnun. Ljóst er að hér eru mikil sóknarfæri. 
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Með aukinni áherslu á að styrkja þessa þætti betur í ferlinu, er hægt að auka mjög 

ánægju og gæði ferilsins. 

Þess ber þó að geta að þegar talið berst að því hvað helst hafi áunnist með því 

að taka upp þann breytingastjórnunarferil sem nú er við lýði, eru allir viðmælendur 

sammála um að með honum séu auknar líkur á að allir hagsmunaaðilar séu meðvitaðir 

um breytingarnar. Það er áberandi að allir viðmælendur telja að miðlun upplýsinga 

megi bæta enn frekar við núverandi feril. Áherslan á boðskipti er þó sýnu mest hjá 

viðmælendum Tækniþjónustu og viðskiptaeininga. Viðmælendur úr 

Hugbúnaðarlausnum telja miðlun upplýsinga vera mikilvægan þátt en að ábyrgðin sé 

ekki þeirra. Áberandi er að viðmælendum Tækniþjónustu þykja boðskipti mjög stór 

þáttur af ferlinu, nefna að þetta hafi lagast en hér megi gera betur og vísa til þess að 

mjög vont sé að fá starfsfólk til að sætta sig við breytingar sem ekki hafa verið 

kynntar.  

Forvitnilegt er að bera þessar niðurstöður saman við rannsókn Dow og Leitch í 

kafla 3.3 þar sem rannsakað er hvaða þættir hafi helst þau áhrif að notendur fyllist 

trausti á innleiðingu nýrra upplýsingakerfa. Þar kemur fram að boðskipti ásamt fleiri 

þáttum er mjög mikilvægur þáttur þegar kemur að því hvernig upplifun notenda 

verður. Ljóst má því vera að þessi áhersla viðmælenda um aukna upplýsingu eiga 

fyllilega rétt á sér og gæti leitt af sér framfarir við innleiðingu breytinga. 

 

 MENNINGIN RÆÐUR FÖR 7.3.

Fyrirtækjamenning er byggð upp á hefðum, viðhorfum, gildum, upplifun og skynjun, 

huglægum og hlutlægum táknum, samskiptum og hegðun þeirra sem starfa saman hjá 

fyrirtækinu (Armstrong og Taylor, 2014). Fyrirtækjamenning er afurð þess umhverfis 

og samfélags sem við búum í, hún heldur fyrirtækinu saman og er ákveðinn 

drifkraftur í daglegu starfi og þar með virkt stjórntæki sem viðurkennir ákveðna 

æskilega hegðun en önnur verður óæskileg (Armstrong og Taylor, 2014). 

Eitt af því sem kemur mjög skýrt fram í niðurstöðum rannsóknarinnar er hvað 

fyrirtækjamenning innan bankans er skýr. Hún hefur greinileg og viðurkennd áhrif á 

allar ákvarðanir. Þetta kemur fram þegar spurt er beint út í þetta atriði og ekki síður í 

allri annarri umfjöllun; það er talað ítrekað um „yfirmannseffect“ „hírakí“, „ákveðna 

stjórnendur“ og annað í þeim dúr. 

Alger samhljómur var um að fyrirtækjamenning innan bankans hefði áhrif á 

framkvæmd ferilsins og voru viðmælendur sammála um að alls ekki væri þó sama 
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hvaða svið innan Íslandsbanka væri um að ræða. Ákveðin svið innan bankans færu 

meira sínar eigin leiðir, meðan önnur fylgdu ferlum mun betur. Allir viðmælendur 

voru á því að ferlið sem nú væri til staðar hefði í för með sér skilning á nauðsyn 

reglna og ferils í heild sinni. Þetta fyrirkomulag leiddi af sér nokkra sérhæfingu í 

störfum, sem reyndar var bæði talið til tekna og galla.  

Fram kom í máli viðmælenda að þeir töldu þessa menningu, þar sem sterkir 

stjórnendur kæmu sínu fram, í raun ekki eitthvað sem hægt væri að breyta. Það var 

mjög merkilegt að nema þann takt að viðmælendur voru sannfærðir um að þessi 

menning myndi ryðja ferlum úr vegi. Tækniþjónusta og Hugbúnaðarlausnir voru þó 

frekar á því að þeim tækist að fylgja þessum ferlum heldur en viðskiptaeiningunum. 

Það leiddi oft af sér árekstra milli þessara aðila því þær deildir vildu frekar fylgja 

ferlinu. Það kom þó fram að einn hluti fyrirtækjamenningar bankans væri einmitt 

mikill metnaður starfsmanna til að vinna vel og það væri helst gert með því að 

framfylgja ferlum. Þar með geta orðið árekstrar tveggja heima sem þó báðir byggjast 

á fyrirtækjamenningu bankans. 

Áhugavert er að bera þessar niðurstöður saman við kenningar Frederick 

Winslow Taylor um vísindalega stjórnun, sem snýst um að starf hvers starfsmanns sé 

algerlega ákveðið af yfirmanni hans, eða kenningar Max Weber um að vald sé fengið 

ákveðnum aðilum, til dæmis við kosningar og skýr skil séu milli þess sem ræður og 

þeirra sem er stjórnað. Draga má þá ályktun að áhrif þessarar stjórnunaraðferða sé 

meiri en til að mynda áhrif straumlínustjórnunar þar sem lögð er áhersla á hið 

gagnstæða. Straumlínustjórnun leggur áherslu á að ef breytingar eiga að eiga sér stað, 

þá fari þær tillögur hring í fyrirtækinu til allra þeirra sem gætu orðið fyrir áhrifum af 

breytingunum áður en þær verða samþykktar.  

Hér má því finna mikinn samhljóm í niðurstöðum þessarar rannsóknar og 

rannsóknar Ivari og Ivari þar sem fjallað er um samband milli fyrirtækjamenningar og 

straumlínustjórnunar. Þar kemur fram að í fyrirtæki sem byggir á mjög stífum 

stjórnunarháttum, þar sem boðvald yfirmanns er mikið og skýrt er mjög erfitt að 

innleiða straumlínustjórnun. 

Ekki er hægt að líta fram hjá því að viðskiptaeiningar gagnrýna mjög að ferlið 

sé stíft og hægvirkt og um leið benda á að hávaðastjórnun og yfirboðun virki. Hér er 

auðvelt að draga þá ályktun að eitt leiði af öðru. Það er rökrétt að draga þá ályktun að 

ekki sé búið að festa í sessi breytingastjórnunarferilinn. Svo virðist sem verið sé að 

steypa viðskiptaeiningar í það mót að fara eftir stífum ferlum við að sækja sínar 
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breytingar og koma í farveg. Viðskiptaeiningarnar sjálfar eru enn að nýta sér valdboð 

til að koma breytingum í ferli og það rímar mjög við það sem fram kemur þegar spurt 

er um fyrirtækjamenninguna. Ákveðnir aðilar ráða bæði hvað er gert og á hvaða 

hraða. 

Það virðist vera að búið að nokkru leyti að innleiða tækið 

breytingastjórnunarferil innan hverrar deildar fyrir sig en það hefur ekki tekist að festa 

notkun hans í sessi. Stjórnun breytinga má skilgreina þannig að um aðlögun á 

viðhorfum og hegðun starfsfólks sé að ræða eða einfaldlega að breyta 

fyrirtækjamenningu. Það er gert til að undirbyggja breytingar sem eru svo gerðar á 

mismunandi þáttum innan fyrirtækis til að mynda vinnuferlum (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996). Einfalt er að vísa til kenninga Lewin en þar er innleiðingu 

breytinga skipt í skrefin að affrysta, færa og að frysta. Ljóst má vera miðað við það 

sem að ofan er tekið fram að frysting hefur ekki tekist sem skyldi ef miðað er við 

hvað fyrirtækjamenningin er ólík því sem ætlast er til innan ferilsins. 

Það hefur hvorki tekist að innleiða nýja menningu né að festa í sessi 

breytingarstjórnunarferilinn sbr. átta þrepa kenningu Kotters. Samkvæmt henni eiga 

breytingaferli oft ákveðinn upphafspunkt en því er ekki endilega þannig farið með 

endapunkta eða áfangasigra. Ákveðin hegðun eða skipulag getur verið inngróin í 

menninguna og því þarf að varast að fagna of snemma áföngum því rótgróin ferli eiga 

það til að lifna við ef breytingunni er ekki viðhaldið. Það er ljóst að þessu virðist vera 

svona háttað í Íslandsbanka. 
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8. NIÐURSTÖÐUR 

Hér eru niðurstöður þær sem koma fram í umræðum reifaðar enn frekar og 

upphaflegri rannsóknarspurningu svarað ásamt því að höfundur kemur með tillögur að 

úrbótum sem byggja á niðurstöðum. 

 SVÖR VIÐ RANNSÓKNARSPURNINGU 8.1.

Rannsóknarspurningin var; Hver er ferill breytinga á hugbúnaði í Íslandsbanka og 

hvernig samræmist sá ferill almennum ferlum breytingastjórnunar? 

Rannsókninni var ætlað að draga upp heildarmynd af því hvernig breytingum á 

hugbúnaði er háttað í dag hjá Íslandsbanka og hvort að það ferli rími við þekktar 

breytingastjórnunaraðferðir eða hvort mögulega mætti færa núverandi ferli nær ferli 

sem fylgt er við innleiðingu breytinga ótengdum tæknibreytingum. 

Svarið við rannsóknarspurningunni er í nokkrum þáttum. Þó að ferill, eða frekar 

fleiri smærri ferlar séu til staðar, þá er skýr niðurstaða þessarar rannsóknar að 

innleiðing þess breytingaferils sem er lýst í kafla fimm hefur ekki tekist. Það hefur 

hvorki tekist að innleiða nýja menningu né að festa í sessi breytingarstjórnunarferilinn 

sbr. átta þrepa kenningu Kotters. Markmið ferilsins er skýrt og vissulega margt unnið 

eftir honum en alls ekki alls staðar. Einnig er áberandi að það virðist vera sátt um að 

svo sé, sérstaklega þegar viðtöl við starfsmenn viðskiptaeininga eru rýnd. 

Sá ferill sem er við lýði í Íslandsbanka er ekki samfelldur 

breytingastjórnunarferill heldur nær því að vera nokkrir gæðaferlar. Ef rýnt er í 

fræðin, má fullyrða að mikið vantar upp á þá samfellu sem einkennir velheppnað 

breytingaferli sbr. Kotter. Margt bendir til þess að ferlið snerti lykilaðila hverrar 

deildar en að þeir lykilaðilar séu ekki í snertingu við aðra hluta ferilsins. Innan 

breytingaráða, sem eru virk í ferlinu, séu ekki réttir aðilar eða í það minnsta séu 

ákvarðanir teknar annarsstaðar en í þessum teymum. Hagsmunaaðilar eru þó ekki þar 

með að segja að þetta fyrirkomulag sem er við lýði hafi ekki góð áhrif á 

hugbúnaðargerð og dreifingu. 

Viðmælendur eru þó sammála um að með núverandi ferli, séu meiri líkur á að 

allir hagsmunaaðilar séu meðvitaðir um breytingarnar. Allir viðmælendur telja að 

betri miðlun, upplýsing, þurfi að bæta við núverandi feril. 
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 TILLÖGUR 8.2.

Þegar niðurstöður eru rýndar er auðvelt að sjá strax tillögur til úrbóta til að bæta 

núverandi breytingastjórnunarferil miðað við niðurstöður þessarar rannsóknar. 

8.2.1. Klára innleiðingu 

Virkja þarf betur breytingastjórnunarferillinn við hugbúnaðargerð hjá Íslandsbanka. 

Nauðsynlegt er að mynda teymi til að halda utan um innleiðingu og ítrun þessa ferils. 

Kaldhæðnin er sú að í raun þarf að klára að innleiða breytingastjórnunarferilinn til að 

festa breytta menningu í sessi í stað þeirrar menningar sem hefur verið til staðar 

undanfarið hjá Íslandsbanka. Þannig væri hægt að koma á samfellu milli ferla, stöðva 

óæskileg áhrif fyrirtækjamenningar við ákvarðanatöku og efla samskipti og 

upplýsingu milli allra aðila. Þetta væri best að framkvæma með því að fylgja 

kenningum Kotters og skapa teymi sem á og rekur breytingastjórnunarferilinn og  

vinnur að því að festa hann í sessi.  

 

8.2.2. Gera frekari rannsóknir  

Hér er um að ræða viðtalskönnun við tiltölulega fáa viðmælendur innan bankans. Til 

að fá skýrari sýn á ferlið væri æskilegt að leggja fyrir könnun hjá stærri hóp, til að 

mynda hjá framlínustarfsmönnum bankans til að fá skýrari sýn á þátttöku þeirra í 

ferlinu. Það fékkst ekki leyfi hjá bankanum til að gera slíka könnun að þessu sinni. 

Til að fá betri sýn á þennan feril eða sambærilega ferla væri æskilegt að gera 

kannanir hjá stóru úrtaki til að finna hvort mikill munur er á upplifun starfsmanna 

eftir því hvar þeir snerta ferlið. Eins mætti ætla að fjörugri og opnari umræður gætu 

náðst fram ef gerð væru hópviðtöl. Æskilegt væri að víkka rannsóknaraðferðina og 

setja saman til að mynda aðila frá öllum hagsmunahópum og varpa þessum 

spurningum fram og þannig vekja umræður um þessa mismunandi sýn viðmælenda til 

ferilsins sem svo skín í gegn við þemagreiningu rannsóknarinnar.  

 

8.2.3. Lokaorð 

Hér að framan kemur fram hvernig helst sé hægt að nýta rannsóknarniðurstöður til að 

gera breytingastjórnunarferil hugbúnaðar innan Íslandsbanka enn skilvirkari og skapa 

meiri sátt um hann. Tillögur að frekari rannsóknum eru lagðar fram. 

Allra hagsmunaaðila sem koma að þessu ferli á einn eða annan hátt bíður það 

verkefni að ljúka innleiðingu þess ferils sem skrásettur er bæði í gæðahandbók 

bankans og er studdur af tæknistefnu bankans. Innleiðing þess ferils, þar sem menning 
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er fest í sessi, mun ein og sér breyta miklu. Auk þess myndi breyting á skipan í 

breytingaráð hafa mikið að segja. Augljósir gallar á ferlinu liggja á borðinu og 

tækifærin til að laga þá eru einnig augljós þegar niðurstaða rannsóknar er borin saman 

við fræðilega umfjöllun um breytingastjórnun. 

.  
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VIÐAUKAR  

 

VIÐAUKI 1 – KYNNINGARBRÉF 

NAFN RANNSÓKNAR: AÐ BREYTTU BREYTANDA 

HVERT ER FERLIÐ VIÐ GERÐ BREYTINGA Á HUGBÚNAÐI VIÐ ÍSLANDSBANKA OG 

HVERNIG SAMRÆMIST SÁ FERILL ALMENNUM FERLUM BREYTINGASTJÓRNUNAR 

 

EÐLI RANNSÓKNAR: Þessi rannsókn snýst um að rannsaka breytingastjórnun hjá 

Tækniþjónustu Íslandsbanka allt frá hugmynd og þar til viðkomandi breyting er 

komin í rekstur. Bragi Þór vinnur þetta verkefni sem lokaritgerð til MS náms við 

Viðskiptadeild Háskólans á Bifröst 

Leiðbeinandi er Jón Snorri Snorrason 

 

Með þessu bréfi óska ég eftir leyfi þínu til að nýta niðurstöður þessa viðtals í 

rannsókn mína og um leið að mega vísa beint í orð þín. Fullrar nafnleyndar er heitið. 

Vinsamlega athugið að þú hefur rétt að að draga leyfi þitt til baka á hvenær sem er. Þú 

hefur einnig rétt á að neita að svara spurningum án frekari skýringa. 

 

Ef þú hefur einhverjar spurningar varðandi þessa rannsókn eða einhverjar 

ábendingar getur þú sett þær fram til leiðbeinanda míns í fullum trúnaði: 

Jón Snorri Snorrason, lektor – Viðskiptasvið 

Háskólinn á Bifröst, Bifröst 311 Borgarnes 

Sími:4333000 t-póstur: jonsnorri@bifrost.is 

 

TRÚNAÐUR: Hljóðrit og afritun þeirra eru algert trúnaðarmál, þau munu ekki 

verða nýtt til annarra hluta né afhent öðrum nema ef þess er krafist með vísan til laga. 

Allar tilvitnanir munu verða birtar undir dulnefni. 

 

SAMÞYKKI: Undirritaður samþykki að leyfa Braga Þór Svavarssyni að nýta 

niðurstöður viðtals og að nýta ónafngreindar tilvitnanir í rannsókninni Ég skil 

ofangreindar upplýsingar og samþykki að taka þátt í rannsókninni; AÐ BREYTTU 

BREYTANDA 

HVERT ER FERLIÐ VIÐ GERÐ BREYTINGA Á HUGBÚNAÐI VIÐ ÍSLANDSBANKA OG 

mailto:jonsnorri@bifrost.is
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HVERNIG SAMRÆMIST SÁ FERILL ALMENNUM FERLUM BREYTINGASTJÓRNUNAR 

 

 

NAFN 

VIÐMÆLANDA:__________________________________________________ 

  

UNDIRSKRIFT VIÐMÆLANDA: 

_____________________________________________ 

 

TÖLVUPÓSTUR/SÍMI: 

__________________________________________________ 

 

DAGS: ___________ UNDIRSKRIFT RANNSAKANDA: 

___________________________ 

 

Hafa má samband við rannsakanda í gegnum tölvupóst eða síma: bragi@isb.is / 

8444259 
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VIÐAUKI 2 – SPURNINGALISTI  

1. Segðu mér aðeins frá sjálfum/sjálfri þér og þínum bakgrunni. 

 

2. Hver er reynsla þín af breytingastjórnun, sérstaklega í fyrri 

störfum bæði hér í bankanum og annarsstaðar? 

 

3. Að hvaða marki er breytingastjórnun iðkuð við 

hugbúnaðarþróun og dreifingu hugbúnaðar í Íslandsbanka. Hvernig birtist hún 

þér í þínu starfi? Gætir þú tekið dæmi? 

 

4. Hvað á að hafa mikið vægi í breytingastjórnunarferlinu að þínu 

mati.  

5. Segðu mér aðeins frá því hvers vegna þú telur þau svona 

mikilvæg.  

 

6. Hvað gæti bætt núverandi breytingastjórnunarferil og af hverju. 

 

7. Hvað næst helst fram með þeim breytingastjórnunarferli sem er 

við lýði eins og hann er í dag að þínu mati? Gætir þú nefnt dæmi? 

 

8. Hvert er vægi mismunandi aðila sem koma að 

breytingastjórnunarferlinu að þínu mati? 

9. Hvernig finnst þér að vægið eigi að vera, á einhver einn 

hagsmunaaðili að hafa meira vægi en annar? Gætir þú tekið dæmi? 

 

10. Hver eru áhrif fyrirtækjamenningar Íslandsbanka á 

breytingaferlið að þínu mati? 

 

11. Kemur upp mótþrói við breytingar? 

12. Ef svo er gætir þú nefnt dæmi sem þú hefur sjálf/ur upplifað 

eða orðið vitni að?  

13. Hvað geta stjórnendur að þínu mati gert til að yfirvinna hann? 

 

14. Eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 
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